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Kennis omvat een breed begrip, waarbij het gebruik van terminologieën zoals kennis en 
informatie in samenhang of als synoniem wordt gebruikt. Kennis zoals gebruikt in dit document gaat 
over het creëren, vastleggen en beschikbaar stellen van kennis binnen een bedrijf. Het beschikbaar 
stellen van kennis aan anderen binnen een bedrijf noemt Nonaka The Knowledge-creating Company 
(Nonaka, 1991). 
Over kennis is in de wetenschappelijke literatuur veel geschreven. De wijze waarop tacit kennis 
van de ene op de andere persoon kan worden overgedragen is echter nog onderbelicht. Dit 
onderzoek kan gebruikt worden voor het ontwikkelen van een theoretisch model. Daarnaast is met 
de uitkomsten van dit onderzoek mogelijk om tacit kennis beter over te dragen, waardoor voor een 
bedrijf een betere (concurrentie)positie verkregen kan worden. 
Probleemstelling 
Welke mogelijke benaderingen en daarmee afgeleide indicatoren, leiden tot een betere overdracht 
van tacit kennis tussen individuen binnen een organisatie en kunnen deze indicatoren ook toegepast 
worden binnen een organisatie als de Koninklijke Marechaussee bij het uitvoeren van het 
grensmanagementproces? 
Literatuurstudie 
Kennis wordt in de literatuur door verschillende disciplines beschreven. Zo wordt het fenomeen 
beschreven vanuit de cognitieve wetenschap, de sociale gedragswetenschappen, de 
organisatiewetenschap. Aan de basis van deze organisatietheorieën staan echter uitgangspunten 
zoals beschreven door Polanyi (1966) in zijn “Tacit Dimension”. Hij maakte als eerste het onderscheid 
tussen expliciete en tacit kennis. 
In het algemeen wordt gesteld dat expliciete kennis overdraagbaar is. De kennisoverdracht vindt 
plaats in woord of geschrift (boeken, internet, handleidingen, systemen). Over expliciete kennis is 
tussen onderzoekers een eenduidige opvatting. 
Over het verschil tussen tacit en impliciete kennis bestaan verschillende opvattingen. De ene 
groep wetenschappers, naast Polanyi ook Tsoukas (2003), spreekt van tacit kennis wanneer deze niet 
geëxternaliseerd kan worden. Van impliciete kennis is sprake wanneer kennis in de hoofden van 
personen nog niet is geconverteerd naar expliciete kennis. De andere groep wetenschappers, 
waaronder Ikujirō Nonaka and Hirotaka Takeuchi (1995), maken echter geen onderscheid tussen tacit 
en impliciete kennis en gebruiken de twee termen als synoniem. 
Nonaka (1994) heeft op basis van de tacit en expliciete vorm van kennis een model opgesteld 
voor de overdracht van kennis. Dit model staat beschreven als het SECI-model, waarbij SECI een 
acroniem is voor Socialisatie, Externalisatie, Combinatie en Internalisatie. Van belang voor de 





Joia and Lemos (2010) hebben op basis van socialisatie een empirisch onderzoek uitgevoerd bij 
een Braziliaanse oliemaatschappij. Naar aanleiding van een literatuurstudie hebben zij 13 indicatoren 
vastgesteld die bijdragen aan de overdracht van tacit kennis. Op basis van het onderzoek hebben zij 3 
factoren onderkend waar ze als volgt naar refereren: Idiosyncratic factor, Knowledge Management 
Strategy en Organisational Structure. De drie factoren zijn samengesteld op basis van 10 indicatoren. 
Onderzoeksmethode 
Aangezien het onderzoek van Joia en Lemos een enkelvoudige casus betrof, is ervoor gekozen om 
een replicerend onderzoek bij een Nederlandse overheidsorganisatie uit te voeren. Dit is de 
Koninklijke Marechaussee geworden en dan in het bijzonder de Brigade Grensbewaking op Schiphol. 
De elektronische enquête (via enquêtetool Lime) bevat dezelfde vragen als het originele 
onderzoek. De gehele populatie grensbewakers wordt via een email verzocht deel te nemen aan het 
onderzoek. Na ontvangst van de respons wordt bepaald of het aantal respondenten representatief is 
voor de gehele brigade. Daarna zal met een Cronbach’s Alpha bepaald worden of hetzelfde construct 
gemeten wordt. Afsluitend wordt de factoranalyse (Principal Component Analyses; PCA) gebruikt om 
het aantal items te reduceren. 
Onderzoeksresultaten 
Het onderzoek bij de KMar wijst uit dat 6 indicatoren een onderliggend construct vormen op basis 
van twee factoren. In het opgestelde nomologisch model worden dit persoonlijke en 
organisatorische invloeden genoemd. 7 indicatoren moeten als individueel item worden behandeld. 
Conclusie 
Het KMar-onderzoek geeft geen aanleiding voor de generaliseerbaarheid van de indicatoren van 
Joia en Lemos. Hiervoor verschillen de uitkomsten teveel. Daar waar bij Joia en Lemos nog 10 
indicatoren een onderliggend construct verklaren in drie factoren, geeft het onderzoek bij de KMar 
weer dat er sprake is van 6 indicatoren onderverdeeld in twee factoren. 
Omdat dit echter pas een tweede casus is waarbij de generaliseerbaarheid wordt onderzocht, zal 
aanvullende onderzoek nodig zijn. Zo zal er bijvoorbeeld ook empirisch onderzoek moeten 
plaatsvinden binnen bijvoorbeeld niet overheidsorganisaties, non-profitorganisaties, etc. zodat ook 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
1.1 Aanleiding 
Ieder persoon op deze wereld bezit kennis. Hij 1past deze kennis bewust of onbewust toe in zijn 
dagelijks leven waaronder zijn werk. Kennis is vandaag de dag een belangrijke productiefactor in de 
Nederlandse economie2 en daarmee ook voor bedrijven.  
Kennis omvat een breed begrip, waarbij het gebruik van terminologieën zoals kennis en 
informatie in samenhang of als synoniem wordt gebruikt. Binnen organisaties wordt kennis in eerste 
instantie gecreëerd door individuen. Deze kennis wordt vervolgens overgedragen van persoon tot 
persoon en/of wordt daar waar mogelijk opgeslagen (systemen, papier, etc.).  
Kennis zoals gebruikt in dit document gaat over het creëren, vastleggen en beschikbaar stellen 
van kennis binnen een bedrijf. Het beschikbaar stellen van kennis aan anderen binnen een bedrijf 
noemt Nonaka The Knowledge-creating Company (Nonaka, 1991). 
In de praktijk blijkt het overbrengen van kennis de ene keer makkelijker te verlopen dan een 
andere keer. Wat is hiervan de reden? Kennelijk zijn er omstandigheden (indicatoren) die de 
overdracht van kennis stimuleren. Zoals eerder beschreven bezit ieder persoon kennis. Deze verschilt 
echter per bijvoorbeeld beroepsgroep. Zie het verschil in kennisvorm tussen een caissière en een 
bakker. Een caissière heeft (gechargeerd) de kennis en vaardigheid om producten te scannen en af te 
rekenen. Een bakker heeft de kennis en vaardigheid om ambachtelijk brood te maken. In het 
algemeen wordt verondersteld dat de kennis om ambachtelijk brood te maken moeilijker aan 
anderen is over te dragen dan het scannen van producten. 
Eén van de vier conversies die Nonaka’s Four Modes of Knowledge Conversion (Nonaka, 1994) 
beschrijft is socialisatie. Bij socialisatie wordt de impliciete kennis van de ene persoon omgezet in 
impliciete kennis van de andere persoon. Hiervan is sprake bij bijvoorbeeld een meester-gezel 
relatie. Het vakmanschap wordt dan geleerd door middel van observatie, imitatie en praktijkervaring. 
1.2 Scope 
Over kennis is in de wetenschappelijke literatuur veel geschreven. De wijze waarop tacit kennis 
van de ene op de andere persoon kan worden overgedragen is echter nog onderbelicht. Deze thesis 
geeft het onderzoek weer van de overdracht van tacit kennis. Er wordt voornamelijk gekeken naar 
die indicatoren die bijdragen aan een positieve overdracht van die specifieke kennis. Voor het 
empirisch onderzoek is gebruik gemaakt van de Koninklijke Marechaussee (KMar) als doelorganisatie. 
1.3 Doelstelling 
Wat is nu het doel van dit onderzoek? Ten eerste kan dit onderzoek gebruikt worden voor het 
ontwikkelen van een theoretisch model. Het vormt een uitbreiding op de huidige theoretische kennis 
over het overdragen (socialiseren) van tacit kennis. 
                                                          
1
 Daar waar hij staat moet ook zij worden gelezen in dit document. 
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Ten tweede kan het gevolgen hebben voor de praktijk. Met de uitkomsten van dit onderzoek is 
het mogelijk om tacit kennis beter over te dragen, waardoor voor een bedrijf een betere 
(concurrentie)positie verkregen kan worden. Voor de KMar kan dit betekenen dat iedere KMar-
medewerker elke handeling bij bijvoorbeeld een paspoortcontrole op dezelfde wijze uitvoert, 
waardoor de kans op het onderkennen van vervalste exemplaren groter wordt. Bij een controle 
wordt niet alleen gebruik gemaakt van expliciete kennis (bijv. aan welke eisen moet een paspoort 
visueel voldoen), maar ook van tacit kennis (hoe ‘voelt’ een paspoort). Dit laatste heeft meer te 
maken met ervaring, vaardigheid en attitude. 
1.4 Probleemstelling 
Welke mogelijke benaderingen en daarmee afgeleide indicatoren, leiden tot een betere overdracht 
van tacit kennis tussen individuen binnen een organisatie en kunnen deze indicatoren ook toegepast 
worden binnen een organisatie als de Koninklijke Marechaussee bij het uitvoeren van het 
grensmanagementproces?  
1.5 Onderzoeksvragen 
Uit de probleemstelling kunnen de onderstaande onderzoeksvragen afgeleid worden: 
1. Welke benaderingen voor het overdragen van tacit kennis van persoon naar persoon worden 
in de theorie beschreven? 
2. Welke indicatoren dragen positief bij aan de overdracht van tacit kennis? 
3. Zijn de gevonden indicatoren ook van toepassing op een Nederlandse overheidsorganisatie 
zoals de Koninklijke Marechaussee? 
4. Hoe zijn eventuele verschillen te verklaren? 
1.6 Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie 
Vele wetenschappers hebben het begrip kennis bestudeerd. Eén van de grondleggers is Polanyi 
(1966). Hij was de eerste die menselijke kennis classificeerde in twee categorieën: expliciete en 
impliciete/tacit kennis. Over het onderscheid tussen impliciete en tacit kennis heerst echter geen 
eenheid van opvatting. De ene wetenschapper, zoals Polanyi (1966), Tsoukas (2003) of Ambrosini 
and Bowman (2001), maakt een onderscheid tussen de beide vormen terwijl andere wetenschappers 
(Ikujirō Nonaka & Hirotaka Takeuchi, 1995) beide termen als synoniem gebruiken.  
Joia and Lemos (2010) hebben een onderzoek uitgevoerd naar de overdracht van tacit kennis 
tussen verschillende individuen. Hiervoor hebben zij een aantal indicatoren uit de literatuur 
geïdentificeerd die bijdragen aan de overdracht van tacit kennis. Deze thesis vormt een bijdrage aan 
de ontwikkeling van die wetenschappelijke theorie. 
Naast de wetenschappelijke relevantie kan het resultaat van dit onderzoek interessant zijn voor 
bedrijven die veel tacit kennis bezitten. De resultaten kunnen leiden tot aanpassingen van de 
werkomgeving, zodat deze de uitwisseling van tacit kennis stimuleert. 
1.7 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader geschetst op basis waarvan dit onderzoek is 
uitgevoerd. Het geeft de conclusies weer uit het uitgevoerde literatuuronderzoek. In hoofdstuk 3 
komt de onderzoeksmethode aan bod. Het geeft het conceptueel en technisch onderzoeksontwerp 





Hoofdstuk 5 geeft de conclusies van het onderzoek weer. Afsluitend zijn in hoofdstuk 6 de reflecties 






Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk wordt het theoretisch kader beschreven. Als eerste zal beschreven worden op 
welke wijze naar relevante literatuur is gezocht en welke zoektermen daarbij zijn gebruikt. Daarna 
zullen de volgende vragen worden beantwoord: 
1. Wat is de definitie van kennis? 
2. Welke vormen van kennis worden onderscheiden? 
3. Op welke wijze vindt de overdracht plaats tussen de verschillende vormen van kennis? 
4. Welke benaderingen voor het converteren van tacit kennis in tacit kennis worden 
beschreven? 
5. Welke criteria zijn er voor de conversie van tacit kennis op te stellen? 
2.1 Beschrijving en verantwoording 
Om de vragen op wetenschappelijk verantwoorde wijze te kunnen beantwoorden is het 
noodzakelijk om de theorie(ën) rond kennis(-management) te onderzoeken. Voor het zoeken naar 
literatuur is gebruik gemaakt van verschillende zoekmachines, zoals Google Scholar en de 
zoekfuncties binnen de digitale bibliotheek van de OU, zoals EBSCO host. Initieel is gebruik gemaakt 
van Google Scholar om breed naar relevante artikelen te zoeken. Voor een verdere verdieping van 
een artikel en om er naar te kunnen refereren is vervolgens gebruik gemaakt van de digitale 
bibliotheek van de OU. 
2.1.1 Zoektermen 
Om zoektermen te genereren is initieel gebruik gemaakt van de master thesis van Joyce Franken 
(Franken, 2013). Er is gestart met termen zoals I. Nonaka en H. Takeuchi en Knowledge.  Uit haar 
master thesis is naar voren gekomen dat Nonaka en Takeuchi een belangrijke invloed hebben gehad 
op het ontwikkelen van kennismanagement binnen organisaties in de negentiger jaren. 
Van de gevonden artikelen is vervolgens onderzocht naar welke artikelen worden gerefereerd om 
nieuwe relevante artikelen te vinden. Daarnaast is onderzocht hoeveel artikelen naar het gevonden 
artikel refereren. Dit kan een indicatie geven van de “belangrijkheid” van een artikel. Op deze wijze 
zijn artikelen van M. Polanyi gevonden die gezien kan worden als de grondlegger van de termen tacit 
en expliciete kennis. 
Tabel 1: Overzicht van het aantal hit op 21-09-2014 
 Zoektermen Aantal hits in Google Scholar Opmerkingen 
1 I Nonaka 325.000  
2 H Takeuchi 106.000  
3 Knowledge 571.000 In titel 
4 Kennis 5.710 In titel 
5 Tacit knowledge 155.000 (3.520) (In titel) 
6 M Polanyi 106.000  
7 Knowledge externalisation 30.700 (14) (in titel) 
 
Er is voornamelijk gebruik gemaakt van artikelen uit internationale wetenschappelijke 





2.1.2 Criteria en relevantie van een bron 
Welke bronnen zijn nu relevant voor deze thesis en welke criteria spelen hierbij nu een rol? Het 
uitgangspunt voor de verwerving van relevante literatuur voor deze thesis is zoals gezegd het werk 
van Ikujirō Nonaka and Hirotaka Takeuchi (1995). Dit boek is 29741 keer geciteerd (d.d. 21-09-2014). 
Als zodanig mag het dus relevant worden bestempeld. Eén van de criteria waarnaar is gekeken is dus 
het aantal keren dat een artikel/boek is geciteerd. 
Het werk van Polanyi (1966) is volgens Google Scholar 19488 keer geciteerd. Ook dit boek mag als 
relevant worden beschouwd. Gezien het jaartal van schrijven kan mogelijk verondersteld worden dat 
de theorie in de loop van de tijd is achterhaald. Echter, ook in 2014 wordt Polanyi nog steeds 
geciteerd. Met recht staat Polanyi aan de basis van het onderscheid tussen tacit en expliciete kennis. 
Op basis van deze werken is verder gezocht naar voor- en tegenstanders van de theorie van 
Nonaka en Takeuchi en Polanyi. Omdat de boekwerken van voornoemde personen de basis vormen 
van de kennistheorie, zijn ze in dit literatuuronderzoek opgenomen en worden als wetenschappelijk 
verantwoord beschouwd. 
Naast deze boekwerken is vooral gebruik gemaakt van publicaties uit wetenschappelijke 
tijdschriften. 
2.2 Wat wordt onder kennis verstaan? 
Kennis wordt in de literatuur door verschillende disciplines beschreven. Zo wordt het fenomeen 
beschreven vanuit de cognitieve wetenschap, de sociale gedragswetenschap en de 
organisatiewetenschap.  
Er is ontzettend veel literatuur te vinden over kennismanagement. Bekende raamwerken binnen 
de kennismanagementtheorie zijn: 
 Organizational learning; 
 Knowledge-based view of the firm; 
 Competence-based view; 
 Capability perspective. 
In dit document wordt vooral gebruik gemaakt van de theorie van een lerende organisatie 
(organizational learning). Bekend binnen deze theorie is The Knowledge-creating Company van 
Nonaka (1991). Aan de basis van deze organisatietheorieën staan echter uitgangspunten zoals 
beschreven door Polanyi (1966) in zijn “Tacit Dimension”. Immers, voordat kennis van een 
organisatie beschreven kan worden, zal eerst de theorie rondom de kennis van een individu bekend 
moeten zijn. Kennis binnen een organisatie wordt opgebouwd door de (individuele) werknemers die 
samen de kennis van de organisatie vormen. Deze kennis wordt vervolgens (deels) vastgelegd, zodat 
een collectief geheugen ontstaat.  
Een duidelijke definitie van kennis is echter niet aanwezig. Veel auteurs verwijzen voor een 
definitie van kennis naar Polanyi (1966). I.  Nonaka and H Takeuchi (1995) hebben voortgeborduurd 





2.2.1 Wat is de definitie van kennis 
In de literatuur wordt een onderscheid gemaakt tussen informatie en kennis. Dretske (1981) 
gebruikt de volgende definitie: Information is that commodity capable of yielding knowledge, and 
what information a signal carries is what we can learn from it (Dretske 1981, p44). Knowledge is 
identified with information-produced (or sustained) belief, but the information a person receives is 
relative to what he or she already knows about the possibilities at the source (ibid. p86). 
Zack (1999) beschrijft kennis als volgt. In de literatuur wordt een algemeen onderscheid gemaakt 
tussen data en informatie. Data representeert een observatie of feit zonder een bepaalde context 
mee te geven en heeft daardoor niet meteen een bepaalde betekenis. Informatie daarentegen 
ontstaat door data in een bepaalde context te plaatsen. Kennis is tenslotte datgene waar we in 
geloven en waarderen op basis van een betekenisvolle opstapeling van informatie door ervaring, 
communicatie of gevolgtrekkingen. 
In de definitie van Weggeman (1997) is kennis gebaseerd op Informatie en Ervaring, Vaardigheid 
en Attitude. Hij definieerde kennis daarom als volgt: 
Kennis is een persoonlijk vermogen dat iemand in staat stelt een bepaalde taak uit te voeren. Dat 
vermogen bestaat uit expliciete kennis of informatie, impliciete kennis of ervaringen, vaardigheden, 
attituden  
of in formulevorm:  
Kennis = Informatie x Ervaringen, Vaardigheden en Attituden (K = I x EVA) 
Weggeman (1997) heeft zijn definitie van kennis breder geformuleerd dan Dretske (1981). Waar 
Dretske alleen ervaring (..knows about the possibilities..) betrekt bij kennis, spreekt Weggeman ook 
van Vaardigheid en Attitude. 
De definitie zoals hierboven beschreven is gebaseerd op persoonlijke kennis. Echter, in de theorie 
over kenniscreatie bij organisaties (Nonaka & Von Krogh, 2009) wordt kennis gedefinieerd in drie 
delen:  
1) Een gerechtvaardigd oprecht geloof. Individuen rechtvaardigen de waarheid van wat ze 
geloven door interactie met de omgeving.  
2) Kennis is een: 
a. bekwame actie en/of 
b. de potentie om een situatie te creëren die een bekwame actie mogelijk maakt. 
3) Kennis is zowel expliciet als tacit langs een continuüm. Hierbij bevinden expliciete kennis en 
tacit kennis zich op de extremiteiten van het continuüm. 
 
Een eenduidige definitie van kennis is vanuit de theorie dus niet te geven. In tabel 2: elementen in 







Tabel 2: Elementen in de verschillende definities van kennis 
Elementen  Dretske Zack Weggeman Nonaka & Von Krogh 
Geloof X X X X 
Informatie X X X  
Ervaring X X X  
Vaardigheid   X  
Communicatie  X  X 
Rechtvaardiging   X X 
Attitude   X  
Gevolgtrekking  X   
Bekwame actie   X X 
 
 
De definitie van kennis die in deze thesis wordt gebruikt is die zoals geformuleerd door 
Weggeman (1997): 
 
Kennis is een persoonlijk vermogen dat iemand in staat stelt een bepaalde taak uit te voeren. Dat 
vermogen bestaat uit expliciete kennis of informatie, impliciete kennis of ervaringen, 
vaardigheden, attitude. 
2.2.2 Welke vormen van kennis worden onderscheiden? 
In de organisatie- en kennismanagementtheorie worden de volgende soorten kennis 
onderscheiden: tacit, impliciet en expliciet (o.a. (Griffith, Sawyer, & Neale, 2003; I.  Nonaka & H 
Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966); Tsoukas (2003)). Maar wanneer is kennis nu expliciet, impliciet of 
tacit? Binnen de cognitieve theorie worden weer andere termen gebruikt om onderscheid te maken 
tussen de verschillende vormen van kennis: declaratief en procedureel (John R Anderson, 1996; J.R. 
Anderson, 2013; J. R. M. M. C. Anderson, 1997). Wat is nu het verschil of overeenkomst tussen al 
deze verschillende kennisvormen. De volgende paragrafen gaan dieper op deze kennisvormen in. 
Expliciete kennis 
In het algemeen wordt gesteld dat expliciete kennis overdraagbaar is. De kennisoverdracht vindt 
plaats in woord of geschrift (boeken, internet, handleidingen, systemen). Over expliciete kennis is 
tussen onderzoekers een eenduidige opvatting. Hoewel er een eenduidige opvatting heerst over de 
definitie van expliciete kennis wordt er op verschillende manieren naar gerefereerd: articulated 
knowledge (Hedlund, 1994), articulable knowledge (Winter, 1998), objective knowledge (Ambrosini & 
Bowman, 2001), verbal knowledge (Corsini, Auerbach, Anastasi, & Allen, 1996) en declarative 
knowledge (Kogut & Zander, 1992). 
Impliciete en tacit kennis 
Over het verschil tussen tacit en impliciete kennis bestaan verschillende opvattingen. Polanyi 
(1966) was de eerste die menselijke kennis classificeerde in twee categorieën: expliciete (codified) en 
persoonsgebonden, tacit kennis. Over tacit kennis zegt hij: “wij weten meer dan we kunnen 
vertellen.” Met andere woorden, bij tacit kennis blijft een component aanwezig die niet 
geëxternaliseerd kan worden, omdat wij niet weten dat we de kennis bezitten. Polanyi legt het als 
volgt uit: “…when we use a hammer to drive in a nail , we attend to both nail and hammer, but in a 





the nail most effectively. When we bring down the hammer we do not feel that its handle has struck 
our palm but that his head has struck the nail.” (Polanyi 1962, p55, originele accenten).  
Er is sprake van tacit kennis wanneer deze niet geëxternaliseerd kan worden. Impliciete kennis is 
kennis in de hoofden van personen die nog niet is geconverteerd naar expliciete kennis. Tsoukas 
(2003) ondersteunt deze opvatting van Polanyi. Ambrosini and Bowman (2001) hebben dit 
weergegeven in figuur 1.  Ikujirō Nonaka and Hirotaka Takeuchi (1995) maken echter geen 
onderscheid tussen tacit en impliciete kennis en gebruiken de twee termen als synoniem. Om 
onderscheid te maken tacit en impliciete kennis is aan de rechterkant de onderverdeling 
weergegeven. Die elementen uit tacit kennis die gearticuleerd (geëxpliciteerd) kunnen worden, 
wordt weergegeven als impliciete kennis. 
 
Figuur 1: Tacit niveaus (Ambrosini & Bowman, 2001) 
Tacit kennis heeft zoals gezegd een bepaalde mate van persoonlijke kwaliteit. Hierdoor is het 
moeilijker te formaliseren en over te dragen. 
(Gore & Gore, 1999); I.  Nonaka and H Takeuchi (1995) beschrijven twee dimensies van tacit 
knowledge: cognitief en technisch. Volgens Polanyi (1966) heeft tacit kennis te maken met actie, 
verplichtingen en betrokkenheid in een bepaalde context. Polanyi maakt net zoals Turner (2012) 
gebruik van een meer filosofische/cognitieve context. Ook Johnson-Laird (1983) bekijkt tacit kennis 
vanuit een cognitieve invalshoek zoals mentale modellen, geloof en waarden. Het technische 
element bestaat uit “kennis”(know-how), vakmanschap(craft) en vaardigheid (skills). Bateson (1972) 
gaat daarbij uit van een analoge kwaliteit.  
Volgens Haldin‐Herrgard (2000) wordt kennis meer tacit wanneer de ervaring groter wordt. 





Informatie x Ervaring, Vaardigheid en Attitude, kunnen we het volgende concluderen. De kennis in 
voorgaande formule bevat zowel tacit als expliciete elementen. Des te meer ervaring, des te ‘taciter’  
de kennis, hoe minder ervaring, des te explicieter de kennis. Dit komt overeen met de bewering van 
(Nonaka, 1991, 1994; Nonaka & Von Krogh, 2009) dat kennis zich langs een continuüm voortbeweegt 
tussen tacit en expliciete kennis. 
Naast de onderverdeling tussen cognitieve en technische tacit kennis, beschrijft Turner (2012) 
vanuit de sociale gedragswetenschappen twee families van tacit kennis die uitvoerig in de literatuur 
worden beschreven: collectief en persoonlijk. Polanyi baseert zich vooral op deze laatste persoonlijke 
vorm. Ook Nonaka (1994) en I.  Nonaka and H Takeuchi (1995) spreken, beredenerend vanuit de 
organisatie wetenschap, van twee dimensies: epistemologisch en ontologisch. De epistemologische 
dimensie bestaat uit sociale interacties en is dus vooral persoonlijk. De ontologische dimensie echter 
gaat over de  “kennisoverdracht” van individu naar organisatie door onder andere groepsprocessen. 
Kennelijk is er een verschil tussen deze dimensies. Dit leidt wel tot de vraag of er een verschil is 
tussen het externaliseren van persoonlijke kennis en collectieve/organisatorische kennis. Is het in 
ieder geval mogelijk om te spreken van tacit kennis van een organisatie. Deze vragen vallen echter 
buiten de scope van deze thesis, maar zijn mogelijke vervolgvragen. 
Declaratief en procedureel 
J. R. M. M. C. Anderson (1997) beschrijft twee vormen van kennis die gebruikt worden binnen de 
cognitieve theorie: declaratief en procedureel. 
Declaratieve kennis heeft betrekking op zaken waarvan we ons bewust zijn en die we kunnen 
beschrijven aan anderen. Voorbeelden hiervan zijn feiten, principes en formules. Dit in tegenstelling 
tot procedurele kennis. Dit is kennis die we uiten in ons gedrag, maar waar we ons niet van bewust 
zijn. Procedurele kennis is die kennis die gebruikt wordt in het oplossen van problemen met gebruik 
van declaratieve kennis.  
Gezien de analogieën met tacit, impliciete en expliciete kennis, kan gesteld worden dat 
declaratieve kennis overeenkomt met expliciete kennis. Procedurele kennis komt overeen met 
impliciete kennis. Echter, des te meer vaardigheden en ervaring iemand meebrengt voor het 
oplossen van een probleem, des te taciter wordt de impliciete kennis. In het uiterste geval kan 
gesteld worden dat dan impliciete kennis tacit kennis wordt. 
In de verdere literatuurstudie zal gezien de analogie voornamelijk gebruik worden gemaakt van de 
termen tacit, impliciet en expliciet. 
Subconclusie 
De vormen van kennis die in de literatuur beschreven zijn, zijn onder te verdelen in drie 
categorieën: 
 Expliciete kennis (D), 
 Impliciete kennis (C en B) en 
 Tacit kennis (A). 
Achter deze categorieën staan de tacit niveaus uit figuur 1. Tacit kennis en expliciete kennis staan 





of vastgelegd is. Des te verder de impliciete kennis zich richting de tacit kant bevindt, des te lastiger is 
het over te dragen of vast te leggen. 
In figuur 2 zijn de verschillende dimensies van kennis zoals beschreven in de bestudeerde theorie 
weergegeven. 
 
Figuur 2: Dimensies van kennis 
2.2.3 Op welke wijze vindt overdracht plaats tussen de verschillende 
vormen van kennis? 
Zoals hiervoor beschreven zijn er twee denkwijzen over het vastleggen van tacit kennis. De ene 
groep die aangeeft dat tacit kennis niet vastgelegd kan worden en de andere groep die vastleggen 
(codificeren) mogelijk acht. De volgende paragrafen gaan dieper in op die laatste groep. 
Adaptive Control of Thought (ACT) 
Het Adaptive Control of Thought (ACT)-model van (John R Anderson, 1996; J.R. Anderson, 2013) is 
ontstaan binnen de cognitieve theorie en geeft weer hoe declaratieve kennis omgezet kan worden in 
procedurele kennis. De wederkerende modus (procedureel naar declaratief) wordt in dit model niet 
beschreven. Anderson maakt een onderscheid tussen verklarende (declarative) en procedurele 
kennis. Daarbij plaatst hij wel de kanttekening dat het onderscheid niet waterdicht is.  
Anderson geeft het belangrijkste onderscheid weer in de volgende drie aannames: 
1. Declarative knowledge seems to be possessed in an all-or-none manner, whereas procedural 
knowledge seems to be something that can be partially possessed. 
2. One acquires declarative knowledge suddenly, by being told, whereas one acquires 





3. One can communicate one’s declarative knowledge verbally, but not one’s procedural 
knowledge( J.R. Anderson (2013), p117) 
We zien dat ook Anderson voortborduurt op de veronderstelling dat er een deel is van de kennis dat 
overdraagbaar is door middel van tekst of spraak (verklarende kennis) en een deel dat niet is over te 
dragen door tekst of spraak en dat je jezelf eigen maakt door vaardigheden (skills). 
Het SECI-model 
Nonaka (1994) heeft op basis van de tacit en expliciete vorm van kennis een model opgesteld 
voor de overdracht van kennis. Dit model is in figuur 3: nonaka's four modes of knowledge 
conversion. weergegeven. In tegenstelling tot Anderson beschrijft Nonaka ook de wederkerende 
modus (tacit naar expliciet). 
 
Figuur 3: Nonaka's Four modes of Knowledge Conversion. 
 
Zo ontstaan vier mogelijke conversies, van: 
 tacit naar tacit kennis  Socialisatie 
 tacit naar expliciet  Externalisatie 
 expliciet naar expliciet  Combinatie 





Wanneer deze conversies spiraalsgewijs worden doorlopen, startend met socialisatie, ontstaat het 
acroniem  SECI. Ontwikkeling van kennis volgens dit model vindt in achtereenvolgende conversies 
itererend plaats. De volgende paragrafen behandelen kort alle conversies zoals beschreven door 
Nonaka. 
Socialisatie 
Socialisatie is het proces waarbij door interactie tussen individuen onderling tacit kennis wordt 
uitgewisseld. Een individu kan tacit kennis verkrijgen zonder dat er sprake is van een gesprek tussen 
individuen. Er is sprake van een soort meester-gezel relatie, waarbij de gezel de tacit kennis verkrijgt 
door observatie, imitatie en oefening. Tegenwoordig zien we dit in training-on-the-job ervaringen. 
Nonaka onderkent ervaring als een belangrijk element om deze conversie mogelijk te maken. Zonder 
een vorm van gedeelde ervaring is het moeilijk om elkaars denkprocessen te delen. 
Externalisatie 
Dit proces heeft zowel tacit als expliciete elementen. Nonaka gaat ervan uit dat beide elementen 
complementair aan elkaar zijn. Door een gemeenschappelijk interactie tussen beide vormen kunnen 
deze uitgebreid worden, in dit geval de expliciete kennis. 
Uit figuur 3 blijkt dat voor dit proces groepsdynamica noodzakelijk is, waarbij organisatorische en 
omgevingsfactoren een belangrijke rol spelen.  
Combinatie 
Gedurende dit proces wordt de aanwezige expliciete kennis bij individuen gecombineerd door 
sociale processen. Dit gebeurt bijvoorbeeld gedurende overleggen of telefoongesprekken. Dit 
combineren kan leiden tot nieuwe kennis. 
Internalisatie 
Het internalisatieproces zoals omschreven door Nonaka is hetzelfde als het externalisatieproces, 
met dien verstande dat vooral de tacit kennis wordt uitgebreid. 
Een kritische noot 
Hoewel dit model door meerdere auteurs wordt geciteerd, zijn er ook auteurs die het model 
bekritiseren. Zo geeft (Gourlay, 2006) aan dat 3 conversies plausibel lijken, maar dat een eenduidige 
onderbouwing ontbreekt. 
Bij externalisatie plaatst Gourlay twee vraagtekens. Ten eerste, in een voorbeeld van 
externalisatie beschrijft Nonaka de ontwikkeling van een product bij Honda. Na verschillende valse 
starts begonnen nieuwe ideeën zich te ontwikkelen bij de ontwerpers na het introduceren van de 
slogan ‘Automobile Evolution’. Volgens Gourlay houdt dit impliciet in dat de ideeën van de 
ontwerpers tacit kennis is, aangezien deze ideeën geëxternaliseerd worden. Ten tweede verklaart 
Nonaka externalisatie door het gebruik van metaforen en analogieën. Deze hypothese is echter niet 
getest. In ons dagelijks taalgebruik maken we veelvuldig gebruik van metaforen en analogieën. Dit 
impliceert dat het beschreven proces geen externalisatie is, of dat we altijd externaliseren. In dat 
laatste geval hoeft er geen specifiek proces ingesteld te worden. 
Subconclusie 
Hoewel in de literatuur kritische kanttekeningen bij sommige punten van het SECI-model te 





model is dan ook het model dat toegepast zal worden bij de overdracht van tacit kennis naar tacit 
kennis. 
Daar waar in het voorgaande tacit en impliciet nog als synoniem werd gebruikt wordt op dit punt 
een duidelijk onderscheid gemaakt tussen tacit en impliciete kennis. Tacit kennis is die kennis die 
vanwege diepgewortelde (tacit) vaardigheden alleen overgedragen kan worden naar een ander 
individu maar niet vastgelegd. Tacit kennis is dus alleen met socialisatie over te dragen. 
Impliciete kennis daarentegen bevat minder diepgewortelde (tacit) vaardigheden en kan niet 
alleen overgedragen worden, maar ook opgeslagen (gecodificeerd). Daarmee is impliciete kennis met 
socialisatie over te dragen en met externalisatie vast te leggen. 
2.2.4 Welke benaderingen voor het converteren van tacit kennis in tacit 
kennis worden beschreven? 
Tacit kennis bevat naast de technische dimensie ook een cognitieve dimensie. Hierdoor kan tacit 
kennis niet (of moeilijker) vastgelegd worden, maar alleen overgedragen. Nonaka (1994) beschrijft in 
figuur 3 het socialisatieproces, waarbij tacit kennis over wordt gedragen van de ene naar de andere 
persoon. Hiervoor is directe interactie nodig tussen de twee personen. Deze interactie is vaak niet op 
spraak gebaseerd, maar via observatie, imitatie en praktijkervaring. Een sleutelwoord hierbij is 
ervaring. 
Gore and Gore (1999) geven aan dat tacit kennis geïnternaliseerd moet worden in ieders lichaam 
en ziel door de persoon zelf. Dit kan door leerstages, directe interactie, netwerken en action learning 
(het geleerde wordt meteen in de praktijk gebracht), dat bestaat uit face-to-face sociale interactie en 
opdoen van praktijkervaring.  
Ook volgens Fetterhoff, Nila, and McNamee (2011) is veelvuldige interactie tussen individuen of 
een gelijke achtergrond de manier om zo gemeenschappelijk begrip te ontwikkelen die overdracht 
van complexe tacit kennis mogelijk moet maken. 
Nonaka, Gore en Fetterhof zijn het erover eens dat tacit kennis alleen overgedragen kan worden 
wanneer er een goede interactie plaats vindt tussen de individuen. Waarbij in de  praktijk de kennis 
moet worden overdragen door observatie en imitatie. 
Haldin‐Herrgard (2000) geven echter twee problemen aan die zo’n ‘meester-gezel’ relatie met 
zich meebrengen. Ten eerste zal door meer ervaring en diepere kennis, deze kennis meer tacit 
worden, waardoor het moeilijker wordt deze kennis uit te drukken. Ten tweede zal een 
gemeenschappelijke taal gevonden moeten worden om deze kennis met elkaar te delen. 
2.2.5 Welke criteria zijn voor deze conversie op te stellen? 
Zoals eerder beschreven kan kennis meer of minder tacit elementen bevatten, zoals aangegeven 
in het kenniscontinuüm. Diepgewortelde tacit kennis die zich volgens Haldin‐Herrgard (2000) uit in 
intuïtie, onderbuikgevoel en persoonlijke vaardigheden zijn moeilijk tot niet te externaliseren. Om 
deze kennisvorm over te dragen aan anderen, vergt een hechte relatie tussen de individuen. Degene 
die de tacit kennis bevat zal zoveel mogelijk moeten omschrijven waarom hij iets doet en waarom hij 
het op deze wijze doet, zodat ook deze ervaringen uitgewisseld worden. De ontvanger zal deze 





De literatuur geeft een aantal indicatoren voor het bevorderen van het socialiseren van tacit 
kennis. Volgens Joia and Lemos (2010) spelen de volgende indicatoren een rol bij het overdragen van 
tacit kennis en het vastleggen van impliciete kennis: 
 tijd; 
 gemeenschappelijke taal; 







 mate van stellen van vragen; 
 type van waarderen van kennis; 
 media. 
Fetterhoff et al. (2011) hebben deze indicatoren geclusterd. Deze clustering noemen ze barrières. 
Barrières die volgens Fetterhoff et al. (2011) geslecht moeten worden zodat  hechte relaties ontstaan 
en tacit kennisoverdracht mogelijk is, zijn: 
 generatieverschillen, 
 dienstverbanden en 
 hiërarchische relaties. 
Bij generatieverschillen kunnen indicatoren zoals gemeenschappelijke taal en onderling 
vertrouwen een rol spelen. Tussen jongere en oudere collega’s kan een taal barrière zijn vanwege het 
taalgebruik. De oudere generatie kent uitdrukkingen of termen die de jongere generatie niet kent en 
omgekeerd. 
Bij dienstverbanden kan tijd een rol spelen, maar ook vertrouwen en relatienetwerk. Een 
dienstverband kan tijdig zijn, waardoor er weinig tijd is om aan kennisoverdracht te doen. Vergelijk 
dit met de inhuur van een expert om een bepaalde taak uit te voeren. Na vertrek is de kennis 
verdwenen uit de organisatie en de tijd was te kort om naast de uit te voeren werkzaamheden ook 
aan kennisoverdracht te doen. 
Bij hiërarchische relaties kan macht een rol spelen. Leidinggevenden delen hun kennis niet om 
zodoende macht te houden over de ondergeschikte. Dit kan leiden tot een vertrouwensbreuk. 
Organisaties moeten dus een plan hebben om deze barrières te overwinnen, indien behoud en 
overdracht van tacit kennis belangrijk is in een organisatie. Vooral in een organisatie die bezig is met 
een reorganisatie is het van belang dat deze kennis geborgd wordt, voordat werknemers op andere 
functies (binnen of buiten de organisatie) aan het werk gaan. 
Om zoveel mogelijk kennis te delen moeten samenwerkingsverbanden worden georganiseerd. 
Fetterhoff et al. (2011) noemt als voorbeeld het instellen van multifunctionele teams. Het zorgt voor 





vertrouwen echter een grote rol. Ook het spreken van dezelfde taal is van belang, zodat de één snapt 
wat de ander bedoelt. 
Als de barrières van Fetterhoff gecombineerd worden met de indicatoren van Joia and Lemos, dan 
ontstaat de onderstaande tabel. 
Tabel 3: Criteria en barrières voor uitwisseling tacit kennis 




Mate van stellen van vragen 







Mate van stellen van vragen 






Mate van stellen van vragen 
Type van waarderen van kennis 
Media 
  
2.3 Wat heeft de literatuurstudie opgeleverd? 
Zoals hiervoor beschreven is over het onderwerp kennis in de literatuur veel geschreven door 
verschillende disciplines (cognitieve wetenschap, de sociale gedragswetenschappen en de 
organisatiewetenschap). Een goede afbakening van het onderwerp is daarom noodzakelijk. Deze 
thesis concentreert zich daarom op de overdracht van tacit kennis tussen personen in een 
organisatie.  
Eén van de redenen voor deze keuze is dat dit gedeelte van het vakgebied nog relatief 
onderbelicht is. Een andere reden is praktische relevantie. Bij de beoogde doelorganisatie voor het 
empirisch onderzoek, vinden veelvuldig functiewisselingen plaats, waarbij het belangrijk is de tacit 
kennis over te dragen aan een opvolger.  
Het is daarom interessant om dieper op het onderzoek van Joia and Lemos (2010) in te gaan. Uit 
een literatuuronderzoek hebben zij vastgesteld dat dertien indicatoren mogelijk een rol spelen bij de 






I1 Individual management of time 
I2 Common language 
I3 Mutual trust 
I4 Relationship network 
I5 Hierarchy 
I6 Reward 
I7 Type of training 
I8 Knowledge transference 
I9 Knowledge storage 
I10 Power 
I11 Favourable environment for questioning 
I12 Type of valued knowledge 
I13 Media 
Figuur 4: Indicatoren van Joia en Lemos 
 
Na het empirisch onderzoek binnen de marketing and sales divisie van Petrobas (Braziliaanse 
oliemaatschappij) concluderen zij dat 10 indicatoren bijdragen aan de overdracht van tacit kennis. 
Hieruit volgt het volgende nomologisch netwerk (Joia & Lemos, 2010). 
 
Figuur 5: Nomologisch netwerk voor overdracht tacit kennis 
 
Eén van de conclusies uit het onderzoek is dat er verder onderzoek nodig is om het bovenstaande 
model met behulp van factor analyse te bevestigen met behulp van andere doelgroepen. 
2.4 Wat is interessant om te onderzoeken en waarom? 
Uit het uitgevoerde literatuuronderzoek kan de conclusie worden getrokken dat er nog 
aanvullend onderzoek benodigd is naar de conversie van tacit kennis naar tacit kennis (socialisatie). 
Specifiek het artikel van Joia and Lemos (2010) geeft hiertoe expliciete aanleiding. Zij hebben een 
onderzoek uitgevoerd binnen een publieke oliemaatschappij in Brazilië. Een van de 





maatschappij is uitgevoerd, waardoor er geen uitspraak gedaan kan worden over de externe 
validiteit. Daarmee kan niet worden vastgesteld of de gevonden indicatoren generaliseerbaar zijn, ze 
voldoen dus niet in andere dan de onderzochte situatie. 
Het is dus interessant om te onderzoeken in hoeverre de resultaten van Joia en Lemos van 
toepassing zijn op een andere organisatie, bijvoorbeeld een Nederlandse overheidsorganisatie. 
Indien dit het geval mocht zijn, dan zijn de gevonden indicatoren breder toepasbaar en daarmee 
meer generaliseerbaar, waarmee de externe validiteit van het onderzoek van Joia en Lemos wordt 
vergroot. Indien de resultaten afwijken van het onderzoek van Joia en Lemos, dan moet eventueel 
naar een verklaring hiervoor worden gezocht. De externe validiteit is daarmee niet vergroot, met 
andere woorden de gevonden indicatoren zijn niet algemeen geldend. 
In de volgende hoofdstukken zal dieper worden ingegaan hoe het onderzoek van Joia and Lemos 






Hoofdstuk 3 Onderzoeksmethode 
3.1 Conceptueel onderzoeksontwerp 
3.1.1 Onderzoeksmodel 
De probleemstelling en het literatuuronderzoek hebben geleid tot het onderzoeksmodel zoals 
weergegeven in figuur 6. 
 
Figuur 6: Onderzoeksmodel conversie tacit kennis 
Hierbij is de beschikbare theorie (a) onderzocht door middel van een literatuurstudie. De 
literatuurstudie heeft een referentiemodel (b) opgeleverd zoals weergegeven in figuur 6. Het 
referentiemodel bestaat een deel uit het socialisatieproces en voor een ander deel uit het 
externalisatieproces. In het empirisch onderzoek zal alleen het socialisatieproces worden onderzocht. 
Dit onderzoek zal worden uitgevoerd op basis van de 13 door Joia and Lemos (2010) geïdentificeerde 





Tabel 4: Indicatoren voor conversie tacit kennis 
Nr Indicators 
I1 Individual management of time 
I2 Common language 
I3 Mutual trust 
I4 Relationship network 
I5 Hierarchy 
I6 Reward 
I7 Type of training 
I8 Knowledge transference 
I9 Knowledge storage 
I10 Power 
I11 Favourable environment for questioning 
I12 Type of valued knowledge 
I13 Media 
 
In vervolgstappen zullen de resultaten van het empirisch onderzoek nader geanalyseerd gaan 
worden, en zal een uitspraak gedaan worden over de generaliseerbaarheid van de indicatoren. 
3.1.2 Probleemstelling empirisch onderzoek 
Om het empirisch onderzoek te kunnen uitvoeren is de volgende probleemstelling gedefinieerd: 
Zijn de 13 door Joia and Lemos (2010) geïdentificeerde indicatoren binnen de Braziliaanse publieke 
olie-industrie ook toepasbaar bij de overdracht van tacit kennis bij een andere organisatie en kunnen 
eventuele verschillen worden verklaard? 
Om deze vraag te beantwoorden zijn de volgende onderzoeksvragen geformuleerd: 
1. Zijn de indicatoren toepasbaar binnen een andere organisatie? 
2. Zijn de gevonden uitkomsten overeenkomstig?  
3. Indien er verschillen zijn, hoe zijn deze dan te verklaren?  
4. Kan naar aanleiding van de gevonden resultaten gesteld worden dat de indicatoren meer 
generiek toepasbaar zijn? 
3.1.3 Operationalisering 
Om de indicatoren te kunnen onderzoeken is een enquêteformulier samengesteld. Met de 
enquête wordt een één-op-één relatie gelegd met de 13 indicatoren van Joia en Lemos. Het 
hoofdgedeelte van de enquête bestaat dus uit 13 vragen, die elk gerelateerd zijn aan één van de 13 
indicatoren. De vragen voor de enquête zijn identiek aan de vragen uit het onderzoek van Joia en 
Lemos, om vergelijkend onderzoek mogelijk te maken. Dit formulier is opgenomen in Bijlage 2 
Enquêteformulier vertaald. De enquête is voor de doelgroep vertaald uit het Engels, zodat ook voor 





3.2 Technisch onderzoeksontwerp 
3.2.1 Onderzoekstrategie 
Om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden zal gebruik worden gemaakt van een 
enkelvoudige casestudy. De reden dat gekozen is voor een enkelvoudige casestudie in plaats van een 
breed opgezet onderzoek is de beperkte tijd die beschikbaar is binnen het afstudeertraject van de 
masterstudie. Daarnaast is het uitvoeren van een enkelvoudige casestudie binnen één enkele 
organisatie vanwege de beperkte tijd eenvoudiger op te zetten, waarbij de toegang binnen de eigen 
organisatie sneller geregeld is vanwege het bestaande netwerk en daarmee voor de hand ligt. 
Een casestudy is ‘een methode voor het doen van onderzoek die gebruik maakt van een empirisch 
onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen de actuele context, waarbij van 
verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt’ (Robson, 2002). 
Om echter generaliseerbaarheid van de indicatoren te kunnen vaststellen zullen meerdere 
casestudies moeten worden uitgevoerd bij verschillende soorten bedrijven (overheid, privaat, 
dienstverleners, etc). Vanwege de beperkte tijd die aanwezig is voor het afstudeertraject is dit echter 
niet uitvoerbaar. Meer onderzoek zal dus nodig zijn. Voor de resultaten van dit onderzoek betekent 
het dat de conclusies met de nodige voorzichtigheid zijn getrokken. De resultaten zijn gebaseerd op 
één enkel organisatiedeel binnen een grote organisatie. 
Het onderzoek van Joia en Lemos heeft betrekking op een Braziliaanse oliemaatschappij waarvan 
het eigenaarschap ligt bij de staat. De reden om voor deze organisatie te kiezen was omdat door 
deregulatie van de oliemarkt in Brazilië dit grote organisatorische gevolgen had. Tot die tijd had het 
bedrijf al 12 jaar geen nieuwe werknemers aangenomen. Nu er weer nieuwe werknemers zouden 
worden aangenomen moest er een kennismanagementprogramma opgezet worden om tacit kennis 
van de oude naar de nieuwe werknemers over te dragen. 
Om een interessante organisatie te vinden waarbij een vergelijkend onderzoek kan plaats vinden 
moet aan een aantal eisen of randvoorwaarden worden voldaan. Zo moet het een organisatie 
betreffen waarbij er (veelvuldig) wisselingen van functie plaats vinden, waarbij tacit kennis moet 
worden overgedragen. Daarnaast moet de organisatie enige vorm van tacit kennis bezitten. Ook 
moet de organisatie makkelijk toegankelijk zijn om het onderzoek te kunnen uitvoeren. Er moet tijd 
en gelegenheid zijn voor het personeel om deel te nemen aan het onderzoek. 
Uiteindelijk is de keuze gevallen op de KMar als doelorganisatie. De reden hiervoor is de volgende. 
Ten eerste vinden er veelvuldig functiewisselingen plaats. Vanwege regelgeving binnen de 
organisatie moeten werknemers gemiddeld om de 3 jaar wisselen van functie. Dit kan opgerekt 
worden tot maximaal 5 jaar. Binnen deze 3 tot 5 jaar zal de opgedane tacit kennis overgedragen 
moeten worden aan een opvolger. Ten tweede bezit de organisatie veel tacit kennis. Omdat het 
bevragen van de gehele KMar en het verwerken van de verkregen gegevens teveel tijd in beslag zal 
nemen, is ervoor gekozen om de operationele eenheden binnen het grensmanagementproces op 
Schiphol als doelgroep te nemen. Op basis van veel ervaring, maar ook ‘onderbuikgevoel’, halen ze 
verdachte personen uit een wachtrij en controleren zij de reisdocumenten en verblijfsdocumenten.  
Voor het uitvoeren van een enquête binnen de defensieorganisatie is toestemming vereist van de 





verantwoord uitvoeren van sociaalwetenschappelijk onderzoek binnen defensie. Om 
enquêtemoeheid bij het defensiepersoneel tegen te gaan bepalen zij welke doelgroep binnen de 
defensieorganisatie bevraagd mag worden. 
Daarnaast zal ter voorbereiding op het verzoek om deel te nemen aan de enquête (kwantitatief 
onderzoek) de desbetreffende brigadecommandant van tevoren worden ingelicht. Op deze wijze kan 
hij vervolgens zijn personeel inlichten. Daarna zal de doelgroep via een email worden uitgenodigd om 
deel te nemen aan de enquête. In de uitnodiging zal worden uitgelegd wat het doel is van het 
onderzoek. Tevens wordt kort aangegeven wat onder tacit kennis wordt verstaan, zodat ze vanuit dat 
oogpunt de vragen kunnen beantwoorden. 
De enquête zal beschikbaar zijn via de enquêtetool op het intranet van Defensie. Deze tool is 
gebaseerd op Lime. Iedereen binnen de doelgroep kan de enquête slechts één keer invullen. Bij een 
tweede poging zal er een foutmelding verschijnen. 
Het uit te voeren onderzoek zal echter onderhavig zijn aan een aantal beperkingen. Zo zullen niet 
alle medewerkers die werkzaam zijn binnen het grensmanagementproces beschikbaar zijn om deel 
te nemen aan het onderzoek. Op dit moment zijn er namelijk veel operaties aan de gang waarbij 
personeel van het grensmanagementproces bij betrokken is. Daarnaast kan geen eenduidige 
uitspraak gedaan worden over het gehele grensmanagementproces, aangezien alleen het proces op 
Schiphol (‘Lucht”) wordt onderzocht en niet bij andere luchthavens, havens (“Maritiem”) of Mobiele 
Toezicht Veiligheid (MTV;”Land”). Daarnaast zijn ook andere organisatiedelen binnen de KMar 
interessant om te onderzoeken, bijvoorbeeld de recherche. 
3.2.2 Gegevensverzameling 
De enquête (Bijlage 2 Enquêteformulier vertaald) die ingevuld moet worden bestaat uit twee 
delen. Het eerste deel bestaat uit vragen over de 13 indicatoren van Joia and Lemos (2010). Deze 13 
vragen worden beantwoord op basis van een 5-punts Likertschaal. De antwoorden lopen uiteen van 
“Totaal mee oneens” tot “Totaal mee eens”. Het tweede deel tenslotte bestaat uit een demografisch 
deel met naam, leeftijd en functie.  
Er zal geen pre-test van de enquête worden uitgevoerd om eventuele fouten uit de enquête te 
halen. De test is immers een replicatie van het onderzoek van Joia and Lemos (2010) en zij hebben 
vastgesteld dat de enquêtevragen voldoen. Daarnaast kan geen goede vergelijking tussen beide 
onderzoeken worden uitgevoerd als de vragen verschillen. Voor dit onderzoek zal de vragenlijst 
daarom niet ter discussie worden gesteld. 
3.2.3 Methoden van analyse3 
Relevantie steekproef 
Wanneer de data van de enquête is ontvangen zal een analyse moeten uitwijzen of de steekproef 
voldoende representatief is. De totale doelgroep bestaat uit 495 personen. Alle 495 personen zullen 
via de email het verzoek krijgen deel te nemen aan het onderzoek. Aan de hand van het aantal 
respondenten zal statistisch bepaald worden of deze groot genoeg is om uitspraken te doen over de 
                                                          
3
 De methodiek die gebruikt wordt om de ontvangen data te analyseren, is conform het onderzoek van Joia 
and Lemos (2010). De tool die gebruikt wordt om de data te analyseren is SPSS. Deze biedt de mogelijkheid om 





volledige doelgroep. Hierbij spelen betrouwbaarheid, nauwkeurigheid en spreiding een rol. Als uit 
wordt gegaan van een populatie van 500 en 95% betrouwbaarheid, maximaal 5% afwijking 
(foutmarge) en 50 % spreiding dan is een steekproef van 215 personen relevant (Saunders, Lewis, & 
Thornhill, 2011, p. 199). 
Cronbach’s Alpha 
Als de steekproef relevant is, zal met behulp van de Cronbach’s Alpha coëfficiënt worden bepaald 
of de data betrouwbaar is en de vragen door iedereen zijn begrepen. Een voldoende hoge waarde 
van α  geeft aan dat er een onderliggend construct aanwezig is. Als vuistregel wordt vaak gehanteerd 
dat een test of onderzoeksvragenlijst bruikbaar is bij een α van 0,70 of hoger (Hair, Black, Babin, 
Anderson, & Tatham, 2006). Eventueel moeten vragen gehercodeerd worden, zodat ze hetzelfde 
meten. 
Factoranalyse 
Nadat de betrouwbaarheid van de data is vastgesteld wordt met een factoranalyse, in dit geval de 
Principal Component Analysis (PCA), bekeken of verschillende items (de 13 indicatoren) een 
gemeenschappelijke factor kunnen vormen die samen een onderliggend construct verklaren. De 
keuze is op PCA gevallen, omdat dit de meest toegepaste factoranalyse is bij onderzoeken. Om te 
onderzoeken of er onderliggende factoren aanwezig zijn moet de PCA iteratief worden toegepast. In 
SPSS wordt de factoranalyse dan meerdere keren doorlopen. Hierbij wordt elke keer 
achtereenvolgens gecontroleerd of aan criteria 1 tot en met 10 wordt voldaan. Uiteindelijk geeft de 
PCA aan welke items een factor vormen en welke als individueel item blijven bestaan. 
Om PCA te mogen toepassen moet aan een aantal voorwaarden worden voldaan: 
1. Items moeten nominaal gecodeerd zijn. 
2. De steekproefomvang moet minimaal 50 zijn, bij voorkeur 100. 
3. De verhouding tussen het aantal respondenten en het aantal items moet minimaal 5:1 
bedragen. 
4. De correlatiematrix moet minimaal 2 items bevatten waarbij de correlatie groter is dan 0,30. 
5. Items met een Measures of Sampling Adequacy (MSA) lager dan 0,50 moeten verwijderd 
worden. 
6. De algehele MSA ofwel de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) Measure of Sampling Adequacy moet 
groter zijn dan 0,50 
7. Bartlett’s Test of Sphericity moet significant zijn. Dit is het geval indien de H0 verworpen kan 
worden, ofwel een significante waarde voor χ². Deze dient kleiner te zijn dan 0,001. 
Indien aan bovenstaande voorwaarden is voldaan na één of meerdere iteraties, kan het construct 
van factoren beoordeeld worden. Hierbij geldt het volgende: 
8. De gevonden componenten verklaren 50% of meer van de variantie van de variabelen. Dit 
betekent dat de communaliteiten groter moeten zijn dan 0,50.  
9. Er is geen sprake van een complexe structuur. Dit betekent dat er geen items aanwezig zijn 
die ladingen hebben die groter zijn dan 0,40 bij meerdere componenten. 





De PCA geeft het minimale aantal factoren die verantwoordelijk zijn voor de maximale data 
variatie. De PCA wordt hiertoe op de correlatiematrix toegepast. Het minimale aantal factoren wordt 
bepaald op basis van de eigenvalues. Alleen factoren met een eigenvalue > 1 blijven gehandhaafd. 
Dit is in lijn met de latent root criterion. Daarnaast is het wenselijk dat de geëxtraheerde factoren 
verantwoordelijk zijn voor minimaal 60% van de totale variantie (Malhotra & Birks, 2008). 
Omdat de variabelen die op deze manier over blijven moeilijk geïnterpreteerd kunnen worden, 
wordt aansluitend gebruik gemaakt van de VARIMAX orthogonal rotation. De matrix wordt hierbij 






Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten en analyse 
4.1 Analyse 
4.1.1 Steekproefomvang 
De doelgroep voor het onderzoek zijn de grensbewakers van de brigade Grensbewaking van de 
Koninklijke Marechaussee op Schiphol. De doelgroep bestaat uit 495 personen. Al deze personen zijn 
via de enquêtetool Lime uitgenodigd om deel te nemen aan het onderzoek. 
Zoals in Bijlage 2 Enquêteformulier vertaald is aangegeven, bestaat de enquête uit 2 delen. Het 
eerste deel bevat 13 vragen over de 13 indicatoren. Deze zijn verplicht om te beantwoorden. Dit is 
ook zo in de enquêtetool geprogrammeerd. Het tweede deel bestaat uit demografische gegevens. 
Het is niet verplicht om dit deel in te vullen.  
Uiteindelijk hebben 193 personen gereageerd, waarbij bij 4 personen de enquête niet volledig 
was ingevuld, ondanks de instelling in Lime. Afhankelijk van de testen heeft SPSS deze respondenten 
wel of niet meegenomen in de analyse. Uiteindelijk hebben dus 189 personen een volledig ingevulde 
enquête geretourneerd. Volgens Saunders et al. (2011, p. 199) is een steekproef bij een  doelgroep 
van 500 personen relevant bij 215 (uitgaande van een betrouwbaarheidsniveau van 95%). Dit aantal 
wordt niet gehaald. Als we echter uitgaan van een betrouwbaarheidsniveau van 90%, een 
foutenmarge van 5% en een spreiding van 50%, dan is het aantal benodigde respondenten 1764. 
Uitgaande van voorgaande waarden is de steekproef relevant te noemen, alhoewel net binnen de 
marge. 
Een betrouwbaarheidsniveau van 90% betekent dat het antwoord in 90 van de 100 gevallen 
correct is. Alhoewel 95% een gangbare waarde is bij wetenschappelijk onderzoek, is ook 90% een 
acceptabel betrouwbaarheidsniveau. Een lager betrouwbaarheidsniveau is niet acceptabel. Met het 
verlagen van het betrouwbaarheidsniveau wordt de foutkans α groter dan 10%. Dit betekent dat er 
geen conclusies meer getrokken kunnen worden die je kunt generaliseren naar de populatie.  
Om de analyses uit te kunnen voeren is gebruik gemaakt van de applicatie SPSS. De volgende 
paragrafen geven de resultaten van deze analyse weer. 
4.1.2 Cronbach’s Alpha 
Om aan te kunnen tonen dat alle 13 items hetzelfde onderliggend construct meten, wordt de 
Cronbach’s Alpha bepaald. Voordat de α echter kan worden bepaald, moet eerst I10 (Kennis is niet 
de bron van de macht in de organisatie.) gehercodeerd worden, zodat alle items hetzelfde 
weergeven. Deze hercodering heeft binnen SPSS met de functie translate plaats gevonden. 







Tabel 5: Items in Cronbach's Alpha 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 190 98,4 
Excluded
a
 3 1,6 
Total 193 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the 
procedure. 
 
In tabel 5 is weergegeven dat van de 193 respondenten de resultaten van 190 personen zijn 
meegenomen in de Cronbach’s Alpa test. De andere resultaten zijn vanwege ontbrekende 
antwoorden op één of meer vragen niet meegenomen. 
Tabel 6: Cronbach's Alpha 13 items 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,763 13 
 
Tabel 6 geeft de Cronbach’s Alpha weer op basis van alle 13 indicatoren. Zoals vermeld in 3.2.3, 
wordt als vuistregel gehanteerd dat een test of onderzoeksvragenlijst hetzelfde onderliggende 
construct meet bij een α van 0,70 of hoger (Hair et al., 2006). Dat is hier het geval. Om te onderzoek 
of de Cronbach’s Alpha nog verder verhoogd kan worden door items weg te laten is onderstaande 






Tabel 7: Items die Cronbach's Alpha verhogen 
Item-Total Statistics 




Alpha if Item 
Deleted 
I1. 36,79 31,532 ,410 ,745 
I2. 36,23 33,425 ,277 ,759 
I3. 36,09 32,626 ,430 ,744 
I4. 36,48 31,129 ,478 ,738 
I5. 36,57 30,755 ,517 ,733 
I6. 37,73 32,380 ,387 ,748 
I7. 37,37 31,865 ,439 ,742 
I8. 36,95 32,410 ,383 ,748 
I9. 36,63 34,001 ,337 ,753 
I10. 36,68 34,685 ,096 ,784 
I11. 37,13 32,200 ,445 ,742 
I12. 36,58 30,848 ,517 ,733 
I13. 36,62 32,543 ,388 ,748 
 
Uit de tabel valt af te leiden dat de Cronbach’s Alpha nog iets verhoogd kan worden door 
indicator I10 te verwijderen. Er is ervoor gekozen om I10 te verwijderen ondanks dat de Cronbach’s 
Alpha groter is dan de drempelwaarde van 0,7. De reden hiervoor is dat de  Corrected Item-Total 
Correlation  een duidelijke lagere waarde (0,096) heeft in vergelijking met de andere items. Met 
andere woorden de correlatie van I10 afgezet tegen de totale correlatie van alle andere items is 
minder sterk aanwezig. Dit zou erop kunnen wijzen dat niet hetzelfde construct wordt gemeten. De 
betrouwbaarheid van de meting wordt hierdoor verhoogd. Nadeel is wel dat misschien een 
belangrijk aspect van het te meten totale begrip verloren kan gaan, dus de inhoudsvaliditeit daalt. 
De uiteindelijke waarde, na verwijdering van I10 ,voor Cronbach’s Alpha is dan 0,784. Nadere 
analyse wijst uit dat deze waarde niet verder verhoogd kan worden. Het totale construct na 
Cronbach’s Alpha bestaat dus uit 12 items. 
4.1.3 Factoranalyse 
Nadat een significante waarde voor Cronbach’s Alpha is vastgesteld, kan de data verder 
onderzocht worden. Om te onderzoeken of er één of meerdere gemeenschappelijke factoren 
aanwezig zijn in de items, wordt gebruik gemaakt van de Principale Componenten Analyse (PCA). PCA 
is de meest toegepast vorm van factoranalyse. 
Om de factoranalyse te mogen gebruiken moet aan een aantal criteria voldaan worden zoals 
weergegeven in 3.2.3. Aan criterium 1 is voldaan met items die gecodeerd zijn op een 5-punts 
Likertschaal. Daarnaast moeten voldoende geldige casussen (respondenten) aanwezig zijn.  Bij 





zoals te zien in tabel 8 en voldoet dus aan het tweede criterium. Om aan het derde criterium te 
voldoen moet de verhouding tussen het aantal respondenten en items 5:1 of groter zijn. In dit geval 
is de verhouding 190:12 wat overeenkomst met 16:1. 
De volgende paragrafen beschrijven de verschillende PCA-iteraties die worden doorlopen totdat 
de uitkomsten aan criteria 4 tot en met 10 voldoen. In verband met de leesbaarheid zijn bij de 
verschillende iteraties die in de komende paragrafen worden beschreven alleen de relevante tabellen 
opgenomen. Bijlage 3 Volledige iteratie Factoranalyse geeft alle tabellen weer bij de bijhorende 
iteratie. Voor de duidelijkheid zal iteratie 1 stapsgewijs worden beschreven. De navolgende iteraties 
geven alleen de noodzakelijke stappen weer. 
1e iteratie 
Stap1. Nominale codering items. Alle 12 items zijn volgens een 5-Punts Likertschaal gecodeerd. Aan 
criterium 1 wordt voldaan. 
Stap2. Relevante steekproefomvang. Onderstaande tabel geeft aan dat de PCA is uitgevoerd op 
basis van een steekproefomvang van 190. Dit aantal zal in de opvolgende iteraties niet wijzigen. De 
tabellen zijn daardoor in deze thesis niet verder in de hoofdtekst opgenomen.  Aan criterium 2 wordt 
voldaan. 
Tabel 8: Aantal geldige casussen 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
I1. 3,03 1,013 190 
I2. 3,59 ,919 190 
I3. 3,73 ,803 190 
I4.  3,34 ,966 190 
I5 3,25 ,965 190 
I6. 2,09 ,909 190 
I7. 2,45 ,911 190 
I8. 2,87 ,911 190 
I9. 3,19 ,695 190 
I11. 2,69 ,850 190 
I12. 3,24 ,951 190 
I13. 3,20 ,880 190 
 
Stap 3. Verhouding 5:1 tussen aantal respondenten en aantal items. In dit onderzoek is de 
verhouding 190:12 ofwel 16:1. Aan criterium 3 wordt voldaan. 
Stap 4. Minimaal 2 items waarbij correlatie groter is dan 0,30. Tabel 9 geeft aan dat er 14 





Tabel 9: Correlatiematrix 1e iteratie 
Correlation Matrix 
 I1. I2. I3. I4. I5. I6. I7. I8. I9. I11. I12. I13. 
Correlation I1. 1,000 ,298 ,343 ,249 ,160 ,284 ,277 ,194 ,134 ,300 ,151 ,230 
I2. ,298 1,000 ,379 ,232 ,164 -,055 ,167 ,122 ,187 ,007 ,204 ,179 
I3. ,343 ,379 1,000 ,249 ,363 ,094 ,110 ,198 ,236 ,146 ,268 ,228 
I4. ,249 ,232 ,249 1,000 ,516 ,198 ,201 ,211 ,149 ,192 ,302 ,250 
I5. ,160 ,164 ,363 ,516 1,000 ,328 ,166 ,157 ,220 ,322 ,458 ,289 
I6. ,284 -,055 ,094 ,198 ,328 1,000 ,338 ,193 ,139 ,326 ,267 ,247 
I7. ,277 ,167 ,110 ,201 ,166 ,338 1,000 ,330 ,208 ,269 ,271 ,237 
I8. ,194 ,122 ,198 ,211 ,157 ,193 ,330 1,000 ,197 ,325 ,237 ,164 
I9. ,134 ,187 ,236 ,149 ,220 ,139 ,208 ,197 1,000 ,145 ,211 ,189 
I11. ,300 ,007 ,146 ,192 ,322 ,326 ,269 ,325 ,145 1,000 ,401 ,197 
I12. ,151 ,204 ,268 ,302 ,458 ,267 ,271 ,237 ,211 ,401 1,000 ,340 
I13. ,230 ,179 ,228 ,250 ,289 ,247 ,237 ,164 ,189 ,197 ,340 1,000 
 
Stap 5. MSA groter dan 0,50.  Tabel 10 geeft de anti-image matrix weer met op de diagonale as de 
MSA-waarde. Deze is in alle gevallen groter dan 0,50. Aan criterium 5 wordt voldaan. 









 -,214 -,242 -,134 ,134 -,206 -,110 ,015 ,020 -,231 ,118 -,079 
I2. -,214 ,694
a
 -,237 -,100 ,006 ,200 -,103 -,011 -,083 ,143 -,120 -,045 
I3. -,242 -,237 ,766
a
 ,034 -,243 ,066 ,084 -,108 -,107 ,050 -,067 -,052 
I4. -,134 -,100 ,034 ,777
a
 -,416 ,022 -,046 -,108 ,020 ,053 -,035 -,061 
I5. ,134 ,006 -,243 -,416 ,733
a
 -,207 ,061 ,084 -,074 -,147 -,227 -,056 
I6. -,206 ,200 ,066 ,022 -,207 ,766
a
 -,215 -,026 -,026 -,092 -,052 -,096 
I7. -,110 -,103 ,084 -,046 ,061 -,215 ,812
a
 -,205 -,097 -,054 -,096 -,074 
I8. ,015 -,011 -,108 -,108 ,084 -,026 -,205 ,808
a
 -,088 -,210 -,037 -,007 
I9. ,020 -,083 -,107 ,020 -,074 -,026 -,097 -,088 ,889
a
 -,009 -,037 -,062 
I11. -,231 ,143 ,050 ,053 -,147 -,092 -,054 -,210 -,009 ,772
a
 -,260 ,014 
I12. ,118 -,120 -,067 -,035 -,227 -,052 -,096 -,037 -,037 -,260 ,829
a
 -,175 
I13. -,079 -,045 -,052 -,061 -,056 -,096 -,074 -,007 -,062 ,014 -,175 ,902
a
 
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA) 
 
Stap 6 en 7. KMO groter dan 0,50 en Bartlett’s Test of Sphericity significant. Tabel 11 geeft de KMO 
en de test van Bartlett weer. De KMO is met een waarde van 0,781 groter dan de gewenste 0,50. 
Daarnaast is de test van Bartlett significant met een waarde van 0,000. Hiermee wordt voldaan aan 





Tabel 11: KMO en Test van Bartlett 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,781 




Stap 8. Communaliteiten groter dan 0,50. Tabel 12 geeft de communaliteiten weer na de eerste 
iteratie. Hieruit blijkt dat 4 items een waarde hebben die lager is dan 0,50 (geel en rood gearceerd). 
Het item I9 met de laagste waarde (0,227; rood gearceerd) wordt verwijderd en de factor analyse 
wordt opnieuw uitgevoerd. 




 Initial Extraction 
I1. 1,000 ,491 
I2. 1,000 ,682 
I3. 1,000 ,570 
I4. 1,000 ,503 
I5. 1,000 ,755 
I6. 1,000 ,528 
I7. 1,000 ,551 
I8. 1,000 ,423 
I9. 1,000 ,227 
I11. 1,000 ,512 
I12. 1,000 ,524 
I13. 1,000 ,307 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
2e iteratie 
Na de tweede iteratie blijkt dat I13 te laag scoort bij de communaliteiten met een waarde van 
0,309. Dit is in onderstaande tabel weergegeven. I13 wordt verwijderd voor de analyse en de PCA 





Tabel 13: Communaliteiten 2e iteratie 
Communalities 
 Initial Extraction 
I1. 1,000 ,553 
I2. 1,000 ,696 
I3. 1,000 ,574 
I4. 1,000 ,506 
I5. 1,000 ,755 
I6. 1,000 ,525 
I7. 1,000 ,546 
I8. 1,000 ,414 
I11. 1,000 ,513 
I12. 1,000 ,529 
I13. 1,000 ,309 
 
3e iteratie 
Ook na de 3e iteratie blijkt dat een item laag scoort op communaliteit. In dit geval is dat I8. Ook 
dit item wordt verwijderd voordat de analyse opnieuw wordt uitgevoerd. 
 
Tabel 14: Communaliteiten 3e iteratie 
Communalities 
 Initial Extraction 
I1. 1,000 ,555 
I2. 1,000 ,698 
I3. 1,000 ,583 
I4. 1,000 ,527 
I5. 1,000 ,780 
I6. 1,000 ,525 
I7. 1,000 ,549 
I8. 1,000 ,415 
I11. 1,000 ,528 
I12. 1,000 ,524 
 
4e iteratie 
Bij de vierde iteratie zijn er geen items aanwezig die laag scoren op communaliteit. Nu kunnen we 
verder gaan met de volgende stap. 
 
Stap 9. Er is geen sprake van een complexe structuur. Tabel 15 geeft de geroteerde componenten 
matrix weer na de vierde iteratie. Hieruit blijkt dat I1 een complexe structuur bevat. Hiermee wordt 












1 2 3 
I1. -,032 ,567 ,592 
I2. ,111 -,044 ,826 
I3. ,367 ,023 ,669 
I4. ,675 ,083 ,256 
I5. ,857 ,130 ,102 
I6. ,264 ,714 -,136 
I7. ,029 ,707 ,195 
I11. ,370 ,615 -,064 
I12. ,665 ,294 ,086 
 
5e iteratie 
Na het uitvoeren van de vijfde iteratie, blijkt dat I7 laag scoort op communaliteit (Tabel 16). I7 
wordt verwijderd en de analyse wordt opnieuw uitgevoerd. 
 
Tabel 16: Communaliteiten 5e iteratie 
Communalities 
 Initial Extraction 
I2. 1,000 ,612 
I3. 1,000 ,564 
I4. 1,000 ,444 
I5. 1,000 ,577 
I6. 1,000 ,572 
I7. 1,000 ,330 
I11. 1,000 ,510 
I12. 1,000 ,508 
 
6e iteratie 
Ook bij de zesde iteratatie blijkt een item (I4) te laag te scoren op communaliteit. I4 wordt 
verwijderd uit de data en de analyse wordt opnieuw uitgevoerd. 
 
Tabel 17: Communaliteit 4e iteratie 
Communalities 
 Initial Extraction 
I2. 1,000 ,670 
I3. 1,000 ,562 
I4. 1,000 ,451 
I5. 1,000 ,633 
I6. 1,000 ,542 
I11. 1,000 ,529 






Bij de zevende iteratie wordt aan eindelijk aan alle 10 criteria voldaan. Er zijn dan nog maar 6 
items van de oorspronkelijke 12 over. 
 
 
Nr Criterium Waarde  
1 Items nominaal gecodeerd 5-punts Likertschaal √ 
2 Steekproef > 100 190 (zie Tabel 18) √ 
3 Verhouding respondenten en items groter dan 5:1 190:6  32:1 √ 
4 Correlatie bevat >2 items met een correlatie > 0,30 7 items (zie Tabel 19) √ 
5 MSA >=0,50 Zie Tabel 20 √ 
6 KMO > 0,50 0,707 (zie Tabel 21) √ 
7 Bartlett’s Test of Sphericity significant (< 0,001) 0,000 (zie Tabel 21) √ 
8 Communaliteiten > 0,50 Zie Tabel 22 √ 
9 Geen complexe structuur Zie Tabel 23 √ 




Tabel 18: Aantal geldige casussen 7e iteratie 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 3,59 ,919 190 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's. 3,73 ,803 190 
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
3,25 ,965 190 
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 2,09 ,909 190 
I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 2,69 ,850 190 
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om 
die te ondersteunen. 
3,24 ,951 190 
 
Tabel 19: Correlatiematrix na 7e iteratie 
Correlation Matrix 
 I2. I3. I5. I6. I11. I12. 
Correlation I2. 1,000 ,379 ,164 -,055 ,007 ,204 
I3. ,379 1,000 ,363 ,094 ,146 ,268 
I5. ,164 ,363 1,000 ,328 ,322 ,458 
I6. -,055 ,094 ,328 1,000 ,326 ,267 
I11. ,007 ,146 ,322 ,326 1,000 ,401 
















 -,335 -,024 ,113 ,077 -,147 
I3. -,335 ,673
a
 -,257 ,006 -,032 -,064 
I5. -,024 -,257 ,731
a
 -,214 -,112 -,298 
I6. ,113 ,006 -,214 ,732
a
 -,205 -,091 
I11. ,077 -,032 -,112 -,205 ,734
a
 -,283 




Tabel 21: KMO en Bartlett's Test na 7e iteratie 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,707 





Tabel 22: Communaliteiten na 7e iteratie 
Communalities 
 Initial Extraction 
I2. 1,000 ,697 
I3. 1,000 ,630 
I5.  1,000 ,586 
I6. 1,000 ,549 
I11. 1,000 ,553 
I12. 1,000 ,567 
Extraction Method: Principal 
Component Analysis. 
 
Uiteindelijk zijn er 6 items die een onderliggend construct vormen. Deze 6 items worden 















I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. ,743  
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. ,725  
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik aandraag op 
basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om die te ondersteunen. 
,663  
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, ongeacht het 
hiërarchische niveau. 
,659  
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen.  ,830 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's.  ,767 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 3 iterations. 
 
De geëxtraheerde factoren verklaren samen dus 59,68% van de totale variantie. Dit voldoet niet 
aan de eis van 60%. Op basis hiervan kan de conclusie worden vastgesteld met de aantekening dat 
maar 59,68% van de variantie kan worden verklaard. 
 
Tabel 24: Cumulatieve variantie 
Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 2,297 38,277 38,277 2,297 38,277 38,277 2,004 33,399 33,399 
2 1,284 21,404 59,680 1,284 21,404 59,680 1,577 26,281 59,680 
3 ,716 11,936 71,616 
      
4 ,628 10,461 82,077 
      
5 ,600 10,000 92,077 
      
6 ,475 7,923 100,000 
      




Wat heeft het empirisch onderzoek nu opgeleverd? Van de oorspronkelijke 13 indicatoren van 
Joia and Lemos (2010) die zijn onderzocht zijn de volgende items (indicatoren) verwijderd op basis 
van een te lage Cronbach’s Alpha, complexe structuur of een communaliteit lager dan 0,5. Deze 
indicatoren vormen geen gemeenschappelijke factor van het onderliggende construct en zullen 





Tabel 25: Verwijderde items 
Verwijderde items 
Items Indicator Reden verwijdering 
I1. Ik heb de tijd en de mogelijkheid om kennis over te dragen 
en te ontvangen van andere mensen. 
Communaliteit lager dan 0,5 
I4. Ik weet precies wie binnen de organisatie de specifieke 
kennis bezit die me kan helpen met mijn werk. 
Communaliteit lager dan 0,5 
I7. Wanneer ik specifieke kennis moet verkrijgen wijst de 
organisatie een specialist toe om me te assisteren. 
Communaliteit lager dan 0,5 
I8. Wanneer ik bepaalde kennis nodig heb, moedigt de 
organisatie me aan die van andere collega’s te verkrijgen. 
Communaliteit lager dan 0,5 
I9. De mensen die het betreft bezitten het grootste deel van 
de kennis binnen de organisatie. 
Communaliteit lager dan 0,5 
I10. Kennis is niet de bron van de macht in de organisatie. Cronbach’s Alpa verlagend 
I13. Een medium die ik veelvuldig gebruik om interactie te 
plegen met mensen in de organisatie, wiens kennis 
belangrijk is voor mijn werk, is een persoonlijk gesprek. 
Communaliteit lager dan 0,5 
 
De indicatoren in tabel 26 zijn na analyse overgebleven. De factoranalyse wijst uit dat de 
indicatoren gereduceerd kunnen worden tot twee factoren. Een mogelijk nomologisch netwerk is 
weergegeven in figuur 7. 
 
Tabel 26: Indicatoren tacit kennisoverdracht KMar 
Uitkomst onderzoek bij KMar 
Factoren Indicatoren 
Factor 1 I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 
 I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 
 I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om die te 
ondersteunen. 
 I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
Factor 2 I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 















Hoofdstuk 5 Conclusie en discussie 
5.1 Conclusie 
Dit hoofdstuk trekt de conclusies van het onderzoek. Het vergelijkt hierbij de resultaten van het 
onderzoek van Joia en Lemos met die van de KMar. Op basis van de vergelijking wordt een antwoord 
op de vraag gegeven of de indicatoren meer generiek toepasbaar zijn. Indien de indicatoren niet 
generaliseerbaar zijn, wordt hiervoor een mogelijke verklaring gegeven. 
5.1.1 Vergelijken van de onderzoeksresultaten 
Tabel 27 geeft de uitkomsten van het onderzoek van Joia en Lemos bij de KMar weer. Het 
onderzoek van Joia en Lemos heeft 3 factoren opgeleverd met 10 indicatoren, terwijl het onderzoek 
bij de KMar 2 factoren met in totaal 6 indicatoren oplevert. Beide nomologische netwerken zijn in 
figuur 8 weergegeven.  
Tabel 27: Vergelijking uitkomst onderzoek Joia en Lemos en KMar 
Uitkomst onderzoek Joia en Lemos Uitkomst onderzoek KMar 
Factoren Indicatoren Factoren Indicatoren 
Factor 1 I3 Mutual Trust Factor 1 I11 Favourable environment for 
questioning 
 I12 Type of valued knowledge  I6 Reward 
 I2 Common language  I12 Type of valued knowledge 
 I1 Individual management of time  I5 Hierarchy 
Factor 2 I7 Type of training Factor 2 I2 Common language 
 I8 Knowledge transference  I3 Mutual trust 
 I6 Reward   
Factor 3 I4 Relationship network   
 I5 Hierarchy   









Figuur 8: Vergelijking nomologische netwerken 
 
Overeenkomsten 
Uit bovenstaande tabel is af te leiden dat de volgende indicatoren bijdragen aan de bereidheid 
om tacit kennis over te dragen op basis van beide onderzoeken: 
 I2, Common language; 
 I3, Mutual trust; 
 I5, Hierarchy; 
 I6, Reward; 
 I12, Type of valued knowledge. 
Daarnaast volgt uit de tabel dat in zowel het onderzoek van Joia en Lemos als ook in dit onderzoek 
Common Language en Mutual trust een gemeenschappelijke factor vormen. Dit impliceert dat er een 
zekere mate van vertrouwen nodig is om met elkaar te communiceren. Je zou het echter ook om 
kunnen draaien. Wanneer er een gemeenschappelijke basis is, bijvoorbeeld een gemeenschappelijke 
taal, dan is er automatisch sprake van vertrouwen. 
Resultaten onderzoek Joia en Lemos 






Wat opvalt is dat I11 (cultuuraspect) een rol speelt bij de KMar maar niet in het onderzoek van 
Joia en Lemos. Voor een (politie-)organisatie als de KMar is dit mogelijk te verklaren doordat mensen 
gewend zijn vragen te stellen als er iets niet duidelijk is. Daarnaast speelt integriteit een belangrijke 
rol binnen deze organisatie. Een ieder wordt aangesproken op het integer handelen. 
Andersom spelen I1 (individueel tijdmanagement), I7 (Type training), I8 (stimulatie van overdracht 
van kennis), I4 (relatienetwerk) en I10 (Macht) een rol bij de oliemaatschappij en niet bij de KMar. 
Hiervoor kunnen de volgende mogelijke verklaringen zijn. Voor wat betreft I1 geldt dat binnen een 
organisatie als de KMar veel wordt gewerkt met roosters. Het is dus geen baan van 8 tot 5. Daarnaast 
worden teams centraal aangestuurd op basis van incidenten. Je kunt dus van  tevoren niet 
‘voorbereid’ zijn op wat de werkdag gaat bieden. Dit in tegenstelling tot een Marketing and Sales 
afdeling, waarbij individuele planning van tijd veel meer mogelijk is. 
Het feit dat I7 (Type training) geen rol speelt bij de KMar is opmerkelijk. Teams worden namelijk 
altijd geformeerd op basis van de ervaring. Zo is er binnen een team altijd een mix van een ervaren 
en onervaren iemand. Gerelateerd hieraan is het opmerkelijk dat I8 (Kennisdeling) geen rol speelt. Je 
zou verwachten dat door de mix van ervaren en onervaren personeel de organisatie juist inspeelt op 
het delen van kennis. Kennelijk wordt dit dus niet zo ervaren door de verschillende respondenten. 
Net zo opmerkelijk is dat I10 (Kennis is de bron van macht) geen rol speelt bij de KMar. Voor een 
opsporingsorganisatie zou het bezit van kennis een gemeengoed moeten zijn. 
5.1.2 Zijn de gevonden uitkomsten overeenkomstig? 
Zoals weergegeven, geeft het KMar-onderzoek geen aanleiding voor de generaliseerbaarheid van 
de indicatoren van Joia en Lemos. Hiervoor verschillen de uitkomsten teveel. Daar waar bij Joia en 
Lemos nog 10 indicatoren een onderliggend construct verklaren in drie factoren, geeft het onderzoek 
bij de KMar weer dat er sprake is van 6 indicatoren onderverdeeld in twee factoren. 
Daarnaast is ook de groepering van indicatoren naar factoren verschillend voor beide 
onderzoeken. 
5.2 Beperkingen 
Alhoewel dit onderzoek met grote zorg is uitgevoerd zijn er toch een aantal beperkingen op basis 
waarvan de uitspraken over generaliseerbaarheid van de indicatoren tegen het licht moeten worden 
gehouden. 
De conclusie moet, vanwege een betrouwbaarheid van 90% met betrekking tot de 
steekproefgrootte en een totale verklaring van de variantie van minder dan 60%, met de nodige 
voorzichtigheid worden getrokken. Het onderzoek van Joia en Lemos geeft helaas niet aan welke 
waarden voor de steekproefgrootte voor hun onderzoek zijn gekozen, uitgezonderd de foutenmarge 
van 5%. De totale verklaring van de variantie van 59,68% in dit onderzoek is nagenoeg gelijk aan het 
onderzoek van Joia en Lemos van 60,65%. Daar waar in dit onderzoek de waarde iets ligt onder de 
grens van 60%, ligt die in het onderzoek van Joia en Lemos er iets boven.  
Dit onderzoek wijst uit dat de indicatoren niet generiek toepasbaar zijn. Om echter betere 





empirisch onderzoek moeten plaatsvinden binnen niet overheidsorganisaties, non-profitorganisaties, 
etc. zodat ook de generaliseerbaarheid van de indicatoren binnen andere typen organisaties wordt 
onderzocht. Door deze aanvullende onderzoeken kunnen mogelijke factoren van invloed 
geïdentificeerd worden, bijvoorbeeld het besturingsmodel van de organisatie.  
5.3 Discussie 
De vraag is nu of er mogelijk factoren aanwezig zijn die de verschillen kunnen verklaren. Ten 
eerste is er een verschil in type organisatie aanwezig. De één is een oliemaatschappij in 
staatseigendom, terwijl de andere een defensieorganisatie is. 
Ten tweede is het ene onderzoek uitgevoerd in Brazilië en de ander in Nederland. Er kan dus 
sprake zijn van cultuurverschil op macro-niveau  (land) en op micro-niveau (organisatie). 
Ten derde kan er verschil zijn in de interpretatie van de vragen. Voor dit onderzoek zijn de vragen 
vertaald naar het Nederlands. Het kan dus zijn dat de vragen niet goed geïnterpreteerd zijn. 
Daarnaast is het onbekend of in het Braziliaans onderzoek de vragen in het Braziliaans of het Engels 
zijn gesteld. Zoals is aangegeven in 3.2.2 wordt de vragenlijst in dit onderzoek niet ter discussie 
gesteld, maar aangezien elke indicator wordt gerepresenteerd door één vraag, kan een verkeerd 
begrepen vraag invloed hebben op de uitkomst. Er zitten dus geen controlevragen in. Meten de 
vragen daardoor wel exact datgene wat er verwacht wordt dat er gemeten wordt (indicatoren). 
Ten vierde is de vraag of het begrip tacit kennis wel begrepen is door de respondenten, ondanks 
de uitleg die is gegeven in de begeleidende email die verstuurd is ter uitnodiging van het onderzoek. 
Dit zou onderzocht kunnen worden door voorafgaand aan de enquête zoals door Joia en Lemos is 
opgesteld, stellingen te deponeren over tacit kennis. Een voorbeeld van een stelling is: Als ik mijn 
kennis kan opschrijven dan is het tacit kennis. 
Een vijfde vraag is of het gebruik van Cronbach’s Alpha wel een goede methodiek is om 
betrouwbaarheid van de data te meten. In de literatuur zijn verschillende discussies hierover gaande, 









Hoofdstuk 6 Reflectie 
6.1 Persoonlijk 
Deze thesis is uiteindelijk het product van de afronding van de masterstudie waar ik in 2006 aan 
ben begonnen. Op dat moment had ik het relatief rustig op het werk en thuis en wilde ik mij 
verbreden door een masterstudie te gaan volgen. Mijn idee was om het in onbegeleide variant te 
volgen. 
Nadat ik mij had ingeschreven ben ik begonnen met de modules academische vaardigheden. Het 
gemotiveerd blijven bleek toch een groter probleem dan ikzelf had gedacht. Ook werd ik uitgezonden 
naar Afghanistan, waardoor ik een jaar achterstand heb opgelopen. Daarnaast moest ik de 
noodzakelijke carrièrecursussen volgen. Ook daardoor had ik vertraging in het traject, vanwege de 
verschillende casussen die uit moesten worden gewerkt, wat uiteraard weer tijd kostte.  
Met de module literatuurstudie had ik toch wat moeite. Van huis uit ben ik geen lezer, dus het 
heeft mij behoorlijk veel energie gekost om die module af te ronden. Uiteindelijk heb ik de modules 
academisch vaardigheden toch met goed gevolg volbracht. 
Daarnaast merkte ik toch dat ik een perfectionist ben. Het maken van verslagen duurde veel te 
lang, omdat het naar mijn gevoel nooit ‘af’ was. Zo ben ik continu bezig geweest zinnen aan te 
passen, de layout bij te werken, enz.  
Toen het uiteindelijke mastertraject is begonnen, heb ik toch gekozen voor de begeleide variant, 
zodat ik een stok achter de deur had. Dit is mij goed bevallen. Kennelijk heb ik zoiets nodig. 
Gedurende dit traject ben ik nog tegen een aantal hindernissen opgelopen. Zo moest in tweetallen 
een module worden volbracht. Helaas is mijn partner met de studie gestopt, vanwege een andere 
baan en moest ik de module in mijn eentje volbrengen. Een aanvullend probleem was dat de casus 
werd uitgevoerd binnen zijn (oude) bedrijf. Aangezien ik hier de contacten niet had werd dit een 
grote uitdaging. Uiteindelijk heb ik ook deze module met goed gevolg weten af te ronden. 
Het afstudeertraject is niet binnen de reguliere tijd afgerond. Uiteindelijk heb ik hier twee 
herkansingen voor nodig gehad. De stok achter de deur is nu dat het traject niet meer in deze vorm 
gegeven wordt en ik deze nu moet afronden, daar ik anders het volledige afstudeertraject opnieuw 
moet doen. 
Daarnaast ben ik erachter gekomen dat binnen mijn organisatie een eenheid zich bezig houdt met 
Trends, Ontwikkelingen en Statistiek (TOS). Zij bepalen of een enquête binnen de organisatie uitgezet 
mag worden en de doelgroepgrootte. Het proces van toestemming vragen en herdefiniëren van het 
opdrachtgeverschap en de doelgroepgrootte heeft in totaal drie weken in beslag genomen. Hierdoor 
moest ik de enquête in de vakantieperiode uitvoeren en bovendien met een kleinere doelgroep. 
Afsluitend kan ik melden dat ik nu met de laatste loodjes bezig ben. Mijn planning is om nog dit 
jaar af te studeren en dat gaat zeker lukken. Al met al heb ik veel geleerd tijdens de studie en ben ik 
een en ander ook in de praktijk aan het uitvoeren. Ik ben nu een afstudeerder op HBO-niveau aan het 






 Bij de Open Universiteit wordt het afstudeertraject volgens een aantal logische opeenvolgende 
stappen doorlopen. Ik zal op elke van de stappen mijn reflectie geven. 
Mijlpaaldocument 1 – voorlopige onderzoeksvraag 
Het heeft een tijd geduurd voordat ik een goede onderzoeksvraag heb kunnen definiëren. Na 4 
pogingen heb ik het mijlpaaldocument kunnen afronden. De eerste versie dateert van 14 november 
2013 en de uiteindelijke versie van 25 januari 2014. Ik dacht een goed onderwerp te hebben 
gevonden in het beter kwalitatief borgen van kennis door het handelen van de mens centraal te 
stellen. Helaas dacht Werner Rutten daar anders over. In een overleg hebben we tenslotte 
gebrainstormd waar mijn interesse lagen en daar is uiteindelijk als onderwerp de overdracht van 
tacit kennis uitgekomen. 
Mijlpaaldocument 2 – literatuuronderzoek 
Het uitvoeren van een literatuurstudie vond ik lastig. Als je de focus niet goed hebt, verdrink je in 
de hoeveelheid informatie die je vindt. Een goede strategie is daarom noodzakelijk. Ik heb vooral 
proberen te kijken naar relevantie en datum van publicatie. Voor sommige referenties ben ik 
teruggegaan naar de bron, omdat die een belangrijke basis legt voor verder onderzoek en 
theorievorming. Mijn eerste versie van het mijlpaaldocument dateert van 21 september 2014. De 
uiteindelijke versie is op 15 januari 2015 opgeleverd. Volgens de OU neemt dit onderdeel 200 uur in 
beslag. Tussen de start van het literatuuronderzoek en de oplevering van de definitieve versie zit 
bijna één jaar. Ondanks veelvuldig pushen door Werner zat de vaart er niet goed in. Hierin moet ik 
mij toch verbeteren, door gerichter te lezen. 
Het gekozen onderwerp, tacit kennis, was een schot in de roos. Over kennis is veel informatie te 
vinden, maar over de overdracht van tacit kennis nog niet zo veel. De vondst van het artikel van Joia 
en Lemos gaf mij goede handvatten en was zeer richtinggevend naar mijn einddoel. Ik had nu 
duidelijk een idee waar ik naar toe wilde werken. 
Mijlpaaldocument 3 – aanscherping opdrachtformulering 
22 februari 2015 heb ik de eerste versie van het document opgeleverd, de uiteindelijke versie pas 
op 1 mei 2015. Volgens de OU staat hier 20 uur voor. Hier ben ik dus erg uit de bocht gevlogen met 
mijn planning. Hier heb ik gewoon niet voldoende tijd besteed aan mijn studie wegens gebrek aan 
focus. Daarnaast was het ook druk op het werk. Het vinden van een goede balans tussen studie, werk 
en gezinsleven was in deze periode lastig. 
Mijlpaaldocument 4 – formulering onderzoeksaanpak 
Dit mijlpaaldocument is na één verbeterslag opgeleverd. De eerste versie van het document is op 
9 mei 2015 opgeleverd, de aangepaste versie op 24 mei 2015. Hier heb ik dus een snelle slag kunnen 
maken en wat verloren tijd in kunnen halen. Volgens de OU staat hier 120 uur voor 
Mijlpaaldocument 5 – uitvoering empirisch onderzoek 
De uitvoering van het empirisch onderzoek ging met de nodige hobbels gepaard, zoals ik ook al 
heb aangegeven in mijn persoonlijke reflectie. Na mijn voorbereidende werkzaamheden vanaf juni 
2015 heb ik het onderzoek pas in augustus, na het zomerverlof, kunnen afsluiten. De timing om het 
onderzoek uit te voeren is niet optimaal geweest. De doelgroep die ik wilde onderzoeken heeft dan 





was geen optie, gezien de tijd die mij nog resteert om het afstudeertraject af te ronden. Uiteindelijk 
heb ik de drempel qua respondenten net gehaald, om het een relevante steekproef te laten zijn. 
Bottom line, plannen, plannen, plannen. 
Mijlpaaldocument 6 – thesis 
Het opstellen van de thesis is eigenlijk niet meer dan de logische stappen (mijlpaaldocumenten) 
achterelkaar te plakken en aanvullen met de gegevens en analyse uit het empirisch onderzoek. 
Natuurlijk heb ik er wel voor gezorgd dat het een logisch lopend verhaal wordt.  
Afsluitend 
De methodologie zoals bepaald door de OU volgt een aantal zeer logische stappen, wat ik erg 
prettig vond. Wat ik wel heb gemerkt is dat ik toch flink uit de tijd ben gelopen. Een reden hiervoor is 
dat er geen vaste terugkoppelmomenten zijn (anders dan een tweetal presentaties). Om ervoor te 
zorgen dat studenten binnen de gestelde tijd afstuderen zou ik aanbevelen om per mijlpaaldocument 
vaste terugkoppelmomenten in te bouwen, zodat je een stok achter de deur hebt. Ik begrijp dat dit 
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Bijlagen 
 
Bijlage 1 Enquêteformulier origineel (Engels) 
Bijlage 2 Enquêteformulier vertaald 






Bijlage 1 Enquêteformulier origineel (Engels) 
 
Enquêteformulier (Origineel) 
I1 I have the time and the opportunity to impart and receive know-how to/from other people. 




I Agree I Fully Agree 
I2 I am able to impart the knowledge I possess verbally. 




I Agree I Fully Agree 
I3 I feel secure when sharing information and know-how with my colleagues. 




I Agree I Fully Agree 
I4 
I know precisely who in the company has the specific know-how that can help me with my 
work. 




I Agree I Fully Agree 
I5 
I have access to people who have the tacit know-how I require, irrespective of their 
hierarchical level. 




I Agree I Fully Agree 
I6 The company rewards the results of teamwork performed. 




I Agree I Fully Agree 
I7 When I need to obtain specific know-how, the company designates a specialist to assist me. 




I Agree I Fully Agree 
I8 
When I need some know-how, the company encourages me to attempt to obtain it from 
other employees. 




I Agree I Fully Agree 
I9 
The people involved are the bearers of the bulk of the know-how that the company 
possesses. 




I Agree I Fully Agree 
  
 
- III - 
I10 Know-how is not the source of power in the company. 




I Agree I Fully Agree 
I11 The in-company culture favors questioning the work of colleagues. 




I Agree I Fully Agree 
I12 
My colleagues and superiors appreciate the suggestions and ideas that I put forward based 
on my own know-how, even when I don’t have sufficient information to back them up. 




I Agree I Fully Agree 
I13 
A medium that I use most to interact with people in the company whose know-how is 
important for my work is personal conversation.  




I Agree I Fully Agree 
 
Name (not obligatory) 
 
 
Age (not obligatory)  
How many years have you worked in the company? 
Less than 2 years 
Between 2 and 5 
years 
Between 5 and 10 
years 
Between 10 and 
20 years 
More than 20 
years 
What is your position in the company? 
Analyst Consultant Coordinator Manager 
How long have you been in this job position? 
Less than 2 years 
Between 2 and 5 
years 
Between 5 and 10 
years 
Between 10 and 
20 years 
More than 20 
years 









Bijlage 2 Enquêteformulier vertaald 
 
Enquêteformulier (Vertaalde versie) 
I1 
Ik heb de tijd en de mogelijkheid om kennis over te dragen en te ontvangen van andere 
mensen. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I2 Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I3 Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega’s. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I4 
Ik weet precies wie binnen de organisatie de specifieke kennis bezit die me kan helpen met 
mijn werk. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I5 
Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, ongeacht het 
hiërarchisch niveau. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I6 De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I7 
Wanneer ik specifieke kennis moet verkrijgen wijst de organisatie een specialist toe om me 
te assisteren. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I8 
Wanneer ik bepaalde kennis nodig heb, moedigt de organisatie me aan die van andere 
collega’s te verkrijgen. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I9 De mensen die het betreft bezitten het grootste deel van de kennis binnen de organisatie. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I10 Kennis is niet de bron van de macht in de organisatie. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I11 De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega’s. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
  
 
- V - 
I12 
Mijn collega’s en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik aandraag op 
basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om die te ondersteunen. 
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
I13 
Een medium die ik veelvuldig gebruik om interactie te plegen met mensen in de organisatie, 
wiens kennis belangrijk is voor mijn werk, is een persoonlijk gesprek.  
Volledig mee oneens Mee oneens Neutraal Mee eens Volledig mee eens 
 
Naam (niet verplicht)  
Leeftijd (niet verplicht)  
Hoeveel jaar werk je al bij de Koninklijke Marechaussee? 
Minder dan 2 jaar Tussen 2 en 5 jaar 
Tussen 5 en 10 
jaar 
Tussen 10 en 20 
jaar 
Meer dan 20 jaar 
Welke functie heb je binnen de KMar? 
Opsporingsambtenaar Sr Opsporingsambtenaar Teamleider 2e Teamleider 
    
Hoeveel jaar werk je al op deze functie? 
Minder dan 2 jaar Tussen 2 en 5 jaar 
Tussen 5 en 10 
jaar 
Tussen 10 en 20 
jaar 
Meer dan 20 jaar 









Bijlage 3 Volledige iteratie Factoranalyse 
 
 
Factor Analysis 1e iteratie 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
I1. Ik heb de tijd en de mogelijkheid om kennis over te dragen en te ontvangen 
van andere mensen. 
3,03 1,013 190 
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 3,59 ,919 190 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's. 3,73 ,803 190 
I4. Ik weet precies wie binnen de organisatie de specifieke kennis bezit die me 
kan helpen met mijn werk. 
3,34 ,966 190 
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
3,25 ,965 190 
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 2,09 ,909 190 
I7. Wanneer ik specifieke kennis moet verkrijgen wijst de organisatie een 
specialist toe om me te assisteren. 
2,45 ,911 190 
I8. Wanneer ik bepaalde kennis nodig heb, moedigt de organisatie me aan die 
van andere collega's te verkrijgen. 
2,87 ,911 190 
I9. De mensen die het betreft bezitten het grootste deel van de kennis binnen de 
organisatie. 
3,19 ,695 190 
I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 2,69 ,850 190 
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om 
die te ondersteunen. 
3,24 ,951 190 
I13. Een medium die ik veelvuldig gebruik om interactie te plegen met mensen 
in de organisatie, wiens kennis belangrijk is voor mijn werk, is een persoonlijk 
gesprek. 
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Correlation Matrix 
 I1. I2. I3. I4. I5. I6. I7. I8. I9. I11. I12. I13. 
Correlation I1. 1,000 ,298 ,343 ,249 ,160 ,284 ,277 ,194 ,134 ,300 ,151 ,230 
I2. ,298 1,000 ,379 ,232 ,164 -,055 ,167 ,122 ,187 ,007 ,204 ,179 
I3. ,343 ,379 1,000 ,249 ,363 ,094 ,110 ,198 ,236 ,146 ,268 ,228 
I4. ,249 ,232 ,249 1,000 ,516 ,198 ,201 ,211 ,149 ,192 ,302 ,250 
I5. ,160 ,164 ,363 ,516 1,000 ,328 ,166 ,157 ,220 ,322 ,458 ,289 
I6. ,284 -,055 ,094 ,198 ,328 1,000 ,338 ,193 ,139 ,326 ,267 ,247 
I7. ,277 ,167 ,110 ,201 ,166 ,338 1,000 ,330 ,208 ,269 ,271 ,237 
I8. ,194 ,122 ,198 ,211 ,157 ,193 ,330 1,000 ,197 ,325 ,237 ,164 
I9. ,134 ,187 ,236 ,149 ,220 ,139 ,208 ,197 1,000 ,145 ,211 ,189 
I11. ,300 ,007 ,146 ,192 ,322 ,326 ,269 ,325 ,145 1,000 ,401 ,197 
I12. ,151 ,204 ,268 ,302 ,458 ,267 ,271 ,237 ,211 ,401 1,000 ,340 
I13. ,230 ,179 ,228 ,250 ,289 ,247 ,237 ,164 ,189 ,197 ,340 1,000 
 
 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,781 













 -,214 -,242 -,134 ,134 -,206 -,110 ,015 ,020 -,231 ,118 -,079 
I2. -,214 ,694
a
 -,237 -,100 ,006 ,200 -,103 -,011 -,083 ,143 -,120 -,045 
I3. -,242 -,237 ,766
a
 ,034 -,243 ,066 ,084 -,108 -,107 ,050 -,067 -,052 
I4. -,134 -,100 ,034 ,777
a
 -,416 ,022 -,046 -,108 ,020 ,053 -,035 -,061 
I5. ,134 ,006 -,243 -,416 ,733
a
 -,207 ,061 ,084 -,074 -,147 -,227 -,056 
I6. -,206 ,200 ,066 ,022 -,207 ,766
a
 -,215 -,026 -,026 -,092 -,052 -,096 
I7. -,110 -,103 ,084 -,046 ,061 -,215 ,812
a
 -,205 -,097 -,054 -,096 -,074 
I8. ,015 -,011 -,108 -,108 ,084 -,026 -,205 ,808
a
 -,088 -,210 -,037 -,007 
I9. ,020 -,083 -,107 ,020 -,074 -,026 -,097 -,088 ,889
a
 -,009 -,037 -,062 
I11. -,231 ,143 ,050 ,053 -,147 -,092 -,054 -,210 -,009 ,772
a
 -,260 ,014 
I12. ,118 -,120 -,067 -,035 -,227 -,052 -,096 -,037 -,037 -,260 ,829
a
 -,175 











Communalities 1e iteratie 
 Initial Extraction 
I1. 1,000 ,491 
I2. 1,000 ,682 
I3. 1,000 ,570 
I4. 1,000 ,503 
I5. 1,000 ,755 
I6. 1,000 ,528 
I7. 1,000 ,551 
I8. 1,000 ,423 
I9. 1,000 ,227 
I11. 1,000 ,512 
I12. 1,000 ,524 
I13. 1,000 ,307 
 








Extraction Sums of 
Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 29,968 2,235 18,625 18,625 
2 41,292 2,067 17,222 35,848 
3 50,608 1,771 14,760 50,608 
4     
5     
6     
7     
8     
9     
10     
11     
12     
 














1 2 3 
I1. ,047 ,481 ,507 
I2. ,078 -,024 ,822 
I3. ,338 ,032 ,674 
I4. ,661 ,058 ,252 
I5. ,859 ,064 ,117 
I6. ,368 ,600 -,181 
I7. ,050 ,718 ,179 
I8. ,060 ,615 ,203 
I9. ,180 ,249 ,365 
I11. ,375 ,604 -,085 
I12. ,658 ,280 ,108 
I13. ,437 ,258 ,222 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a
 







Component Transformation Matrix 
Component 1 2 3 
1 ,671 ,591 ,447 
2 -,024 -,585 ,811 
3 -,741 ,555 ,379 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.   
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Factor Analysis 2e iteratie 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
I1. Ik heb de tijd en de mogelijkheid om kennis over te dragen en te ontvangen 
van andere mensen. 
3,03 1,013 190 
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 3,59 ,919 190 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's. 3,73 ,803 190 
I4. Ik weet precies wie binnen de organisatie de specifieke kennis bezit die me 
kan helpen met mijn werk. 
3,34 ,966 190 
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
3,25 ,965 190 
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 2,09 ,909 190 
I7. Wanneer ik specifieke kennis moet verkrijgen wijst de organisatie een 
specialist toe om me te assisteren. 
2,45 ,911 190 
I8. Wanneer ik bepaalde kennis nodig heb, moedigt de organisatie me aan die 
van andere collega's te verkrijgen. 
2,87 ,911 190 
I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 2,69 ,850 190 
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om 
die te ondersteunen. 
3,24 ,951 190 
I13. Een medium die ik veelvuldig gebruik om interactie te plegen met mensen 
in de organisatie, wiens kennis belangrijk is voor mijn werk, is een persoonlijk 
gesprek. 




 I1. I2. I3. I4. I5. I6. I7. I8. I11. I12. I13. 
Correlation I1. 1,000 ,298 ,343 ,249 ,160 ,284 ,277 ,194 ,300 ,151 ,230 
I2. ,298 1,000 ,379 ,232 ,164 -,055 ,167 ,122 ,007 ,204 ,179 
I3. ,343 ,379 1,000 ,249 ,363 ,094 ,110 ,198 ,146 ,268 ,228 
I4. ,249 ,232 ,249 1,000 ,516 ,198 ,201 ,211 ,192 ,302 ,250 
I5. ,160 ,164 ,363 ,516 1,000 ,328 ,166 ,157 ,322 ,458 ,289 
I6. ,284 -,055 ,094 ,198 ,328 1,000 ,338 ,193 ,326 ,267 ,247 
I7. ,277 ,167 ,110 ,201 ,166 ,338 1,000 ,330 ,269 ,271 ,237 
I8. ,194 ,122 ,198 ,211 ,157 ,193 ,330 1,000 ,325 ,237 ,164 
I11. ,300 ,007 ,146 ,192 ,322 ,326 ,269 ,325 1,000 ,401 ,197 
I12. ,151 ,204 ,268 ,302 ,458 ,267 ,271 ,237 ,401 1,000 ,340 







KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,767 











 -,213 -,242 -,134 ,136 -,206 -,108 ,017 -,231 ,119 -,078 
I2. -,213 ,676
a
 -,248 -,098 ,000 ,199 -,112 -,018 ,143 -,124 -,051 
I3. -,242 -,248 ,750
a
 ,036 -,253 ,063 ,074 -,119 ,049 -,071 -,059 
I4. -,134 -,098 ,036 ,773
a
 -,416 ,022 -,044 -,107 ,053 -,034 -,060 
I5. ,136 ,000 -,253 -,416 ,722
a
 -,210 ,054 ,078 -,148 -,230 -,061 
I6. -,206 ,199 ,063 ,022 -,210 ,759
a
 -,218 -,029 -,092 -,053 -,098 
I7. -,108 -,112 ,074 -,044 ,054 -,218 ,804
a
 -,216 -,055 -,100 -,081 
I8. ,017 -,018 -,119 -,107 ,078 -,029 -,216 ,797
a
 -,212 -,041 -,013 
I11. -,231 ,143 ,049 ,053 -,148 -,092 -,055 -,212 ,766
a
 -,260 ,014 
I12. ,119 -,124 -,071 -,034 -,230 -,053 -,100 -,041 -,260 ,819
a
 -,178 








 Initial Extraction 
I1. 1,000 ,553 
I2. 1,000 ,696 
I3. 1,000 ,574 
I4. 1,000 ,506 
I5. 1,000 ,755 
I6. 1,000 ,525 
I7. 1,000 ,546 
I8. 1,000 ,414 
I11. 1,000 ,513 
I12. 1,000 ,529 
I13. 1,000 ,309 
 




- XIII - 
 
 
Total Variance Explained 
Component 
Extraction Sums of 
Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 31,411 2,242 20,383 20,383 
2 43,691 2,048 18,620 39,003 
3 53,809 1,629 14,806 53,809 
4     
5     
6     
7     
8     
9     
10     
11     
 













1 2 3 
I1. ,046 ,517 ,532 
I2. ,104 ,007 ,828 
I3. ,358 ,055 ,665 
I4. ,662 ,073 ,250 
I5. ,862 ,065 ,087 
I6. ,358 ,597 -,203 
I7. ,061 ,721 ,148 
I8. ,077 ,616 ,170 
I11. ,370 ,604 -,105 
I12. ,668 ,278 ,073 
I13. ,447 ,264 ,200 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a
 
a. Rotation converged in 7 iterations. 
 
 
Component Transformation Matrix 
Component 1 2 3 
1 ,694 ,606 ,389 
2 ,029 -,563 ,826 
3 -,719 ,562 ,409 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.   
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Factor Analysis 3e iteratie 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
I1. Ik heb de tijd en de mogelijkheid om kennis over te dragen en te ontvangen 
van andere mensen. 
3,03 1,013 190 
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 3,59 ,919 190 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's. 3,73 ,803 190 
I4. Ik weet precies wie binnen de organisatie de specifieke kennis bezit die me 
kan helpen met mijn werk. 
3,34 ,966 190 
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
3,25 ,965 190 
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 2,09 ,909 190 
I7. Wanneer ik specifieke kennis moet verkrijgen wijst de organisatie een 
specialist toe om me te assisteren. 
2,45 ,911 190 
I8. Wanneer ik bepaalde kennis nodig heb, moedigt de organisatie me aan die 
van andere collega's te verkrijgen. 
2,87 ,911 190 
I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 2,69 ,850 190 
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om 
die te ondersteunen. 




 I1. I2. I3. I4. I5. I6. I7. I8. I11. I12. 
Correlation I1. 1,000 ,298 ,343 ,249 ,160 ,284 ,277 ,194 ,300 ,151 
I2. ,298 1,000 ,379 ,232 ,164 -,055 ,167 ,122 ,007 ,204 
I3. ,343 ,379 1,000 ,249 ,363 ,094 ,110 ,198 ,146 ,268 
I4. ,249 ,232 ,249 1,000 ,516 ,198 ,201 ,211 ,192 ,302 
I5. ,160 ,164 ,363 ,516 1,000 ,328 ,166 ,157 ,322 ,458 
I6. ,284 -,055 ,094 ,198 ,328 1,000 ,338 ,193 ,326 ,267 
I7. ,277 ,167 ,110 ,201 ,166 ,338 1,000 ,330 ,269 ,271 
I8. ,194 ,122 ,198 ,211 ,157 ,193 ,330 1,000 ,325 ,237 
I11. ,300 ,007 ,146 ,192 ,322 ,326 ,269 ,325 1,000 ,401 








KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,739 











 -,218 -,247 -,140 ,131 -,215 -,115 ,016 -,230 ,107 
I2. -,218 ,654
a
 -,251 -,102 -,004 ,195 -,117 -,019 ,144 -,135 
I3. -,247 -,251 ,731
a
 ,033 -,258 ,058 ,070 -,120 ,050 -,083 
I4. -,140 -,102 ,033 ,754
a
 -,421 ,016 -,049 -,108 ,054 -,045 
I5. ,131 -,004 -,258 -,421 ,699
a
 -,217 ,050 ,078 -,147 -,245 
I6. -,215 ,195 ,058 ,016 -,217 ,738
a
 -,228 -,030 -,091 -,072 
I7. -,115 -,117 ,070 -,049 ,050 -,228 ,784
a
 -,218 -,054 -,117 
I8. ,016 -,019 -,120 -,108 ,078 -,030 -,218 ,786
a
 -,212 -,044 
I11. -,230 ,144 ,050 ,054 -,147 -,091 -,054 -,212 ,756
a
 -,262 








 Initial Extraction 
I1. 1,000 ,555 
I2. 1,000 ,698 
I3. 1,000 ,583 
I4. 1,000 ,527 
I5. 1,000 ,780 
I6. 1,000 ,525 
I7. 1,000 ,549 
I8. 1,000 ,415 
I11. 1,000 ,528 
I12. 1,000 ,524 
 






- XVII - 
Total Variance Explained 
Component 
Extraction Sums of 
Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 32,222 2,030 20,300 20,300 
2 45,726 2,028 20,277 40,577 
3 56,829 1,625 16,252 56,829 
4     
5     
6     
7     
8     
9     
10     
 















1 2 3 
I1. ,023 ,516 ,537 
I2. ,086 ,006 ,831 
I3. ,352 ,061 ,675 
I4. ,669 ,091 ,268 
I5. ,872 ,090 ,110 
I6. ,341 ,610 -,191 
I7. ,033 ,724 ,153 
I8. ,074 ,615 ,176 
I11. ,375 ,616 -,090 
I12. ,654 ,297 ,089 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a
 
a. Rotation converged in 7 iterations. 
 
 
Component Transformation Matrix 
Component 1 2 3 
1 ,660 ,631 ,408 
2 ,027 -,562 ,827 
3 -,751 ,535 ,388 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.   









- XIX - 






 Mean Std. Deviation Analysis N 
I1. Ik heb de tijd en de mogelijkheid om kennis over te dragen en te ontvangen 
van andere mensen. 
3,03 1,013 190 
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 3,59 ,919 190 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's. 3,73 ,803 190 
I4. Ik weet precies wie binnen de organisatie de specifieke kennis bezit die me 
kan helpen met mijn werk. 
3,34 ,966 190 
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
3,25 ,965 190 
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 2,09 ,909 190 
I7. Wanneer ik specifieke kennis moet verkrijgen wijst de organisatie een 
specialist toe om me te assisteren. 
2,45 ,911 190 
I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 2,69 ,850 190 
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om 
die te ondersteunen. 
3,24 ,951 190 
 
 
Correlation Matrix     
 I1. I2. I3. I4. I5. I6. I7. I11. I12. 
Correlation I1. 1,000 ,298 ,343 ,249 ,160 ,284 ,277 ,300 ,151 
I2. ,298 1,000 ,379 ,232 ,164 -,055 ,167 ,007 ,204 
I3. ,343 ,379 1,000 ,249 ,363 ,094 ,110 ,146 ,268 
I4. ,249 ,232 ,249 1,000 ,516 ,198 ,201 ,192 ,302 
I5. ,160 ,164 ,363 ,516 1,000 ,328 ,166 ,322 ,458 
I6. ,284 -,055 ,094 ,198 ,328 1,000 ,338 ,326 ,267 
I7. ,277 ,167 ,110 ,201 ,166 ,338 1,000 ,269 ,271 
I11. ,300 ,007 ,146 ,192 ,322 ,326 ,269 1,000 ,401 








KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,728 











 -,218 -,247 -,139 ,131 -,215 -,115 -,232 ,108 
I2. -,218 ,641
a
 -,256 -,104 -,002 ,194 -,124 ,143 -,136 
I3. -,247 -,256 ,737
a
 ,020 -,251 ,055 ,045 ,026 -,089 
I4. -,139 -,104 ,020 ,753
a
 -,416 ,013 -,075 ,032 -,051 
I5. ,131 -,002 -,251 -,416 ,702
a
 -,216 ,068 -,134 -,243 
I6. -,215 ,194 ,055 ,013 -,216 ,720
a
 -,241 -,100 -,073 
I7. -,115 -,124 ,045 -,075 ,068 -,241 ,778
a
 -,105 -,130 
I11. -,232 ,143 ,026 ,032 -,134 -,100 -,105 ,755
a
 -,278 








 Initial Extraction 
I1. 1,000 ,673 
I2. 1,000 ,697 
I3. 1,000 ,582 
I4. 1,000 ,528 
I5. 1,000 ,763 
I6. 1,000 ,597 
I7. 1,000 ,539 
I11. 1,000 ,519 
I12. 1,000 ,537 
 






- XXI - 
Total Variance Explained 
Component 
Extraction Sums of 
Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 33,662 1,989 22,103 22,103 
2 48,490 1,822 20,243 42,346 
3 60,390 1,624 18,044 60,390 
4     
5     
6     
7     
8     
9     
 


















1 2 3 
I1. -,032 ,567 ,592 
I2. ,111 -,044 ,826 
I3. ,367 ,023 ,669 
I4. ,675 ,083 ,256 
I5. ,857 ,130 ,102 
I6. ,264 ,714 -,136 
I7. ,029 ,707 ,195 
I11. ,370 ,615 -,064 
I12. ,665 ,294 ,086 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a
 
a. Rotation converged in 7 iterations. 
 
 
Component Transformation Matrix 
Component 1 2 3 
1 ,685 ,582 ,439 
2 -,033 -,577 ,816 
3 -,728 ,573 ,376 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.   










- XXIII - 
Factor Analysis 5e iteratie 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 3,59 ,919 190 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's. 3,73 ,803 190 
I4. Ik weet precies wie binnen de organisatie de specifieke kennis bezit die me 
kan helpen met mijn werk. 
3,34 ,966 190 
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
3,25 ,965 190 
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 2,09 ,909 190 
I7. Wanneer ik specifieke kennis moet verkrijgen wijst de organisatie een 
specialist toe om me te assisteren. 
2,45 ,911 190 
I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 2,69 ,850 190 
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om 
die te ondersteunen. 




 I2. I3. I4. I5. I6. I7. I11. I12. 
Correlation I2. 1,000 ,379 ,232 ,164 -,055 ,167 ,007 ,204 
I3. ,379 1,000 ,249 ,363 ,094 ,110 ,146 ,268 
I4. ,232 ,249 1,000 ,516 ,198 ,201 ,192 ,302 
I5. ,164 ,363 ,516 1,000 ,328 ,166 ,322 ,458 
I6. -,055 ,094 ,198 ,328 1,000 ,338 ,326 ,267 
I7. ,167 ,110 ,201 ,166 ,338 1,000 ,269 ,271 
I11. ,007 ,146 ,192 ,322 ,326 ,269 1,000 ,401 




KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,737 















 -,327 -,139 ,027 ,155 -,154 ,097 -,116 
I3. -,327 ,733
a
 -,015 -,228 ,002 ,018 -,034 -,065 
I4. -,139 -,015 ,752
a
 -,405 -,017 -,093 ,000 -,036 
I5. ,027 -,228 -,405 ,719
a
 -,194 ,085 -,108 -,261 
I6. ,155 ,002 -,017 -,194 ,733
a
 -,273 -,158 -,052 
I7. -,154 ,018 -,093 ,085 -,273 ,714
a
 -,136 -,119 
I11. ,097 -,034 ,000 -,108 -,158 -,136 ,789
a
 -,261 








 Initial Extraction 
I2. 1,000 ,612 
I3. 1,000 ,564 
I4. 1,000 ,444 
I5. 1,000 ,577 
I6. 1,000 ,572 
I7. 1,000 ,330 
I11. 1,000 ,510 
I12. 1,000 ,508 
 




Total Variance Explained 
Component 
Extraction Sums of 
Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 34,898 2,216 27,697 27,697 
2 51,460 1,901 23,763 51,460 
3     
4     
5     
6     
7     
8     
  
 
- XXV - 
 










I2. -,134 ,771 
I3. ,086 ,746 
I4. ,379 ,548 
I5. ,553 ,520 
I6. ,752 -,085 
I7. ,565 ,103 
I11. ,713 ,041 
I12. ,590 ,399 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a
 







Component Transformation Matrix 
Component 1 2 
1 ,779 ,627 
2 -,627 ,779 
 
Extraction Method: Principal Component 
Analysis.   











- XXVII - 
Factor Analysis 6e iteratie 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 3,59 ,919 190 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's. 3,73 ,803 190 
I4. Ik weet precies wie binnen de organisatie de specifieke kennis bezit die me 
kan helpen met mijn werk. 
3,34 ,966 190 
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
3,25 ,965 190 
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 2,09 ,909 190 
I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 2,69 ,850 190 
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om 
die te ondersteunen. 




 I2. I3. I4. I5. I6. I11. I12. 
Correlation I2. 1,000 ,379 ,232 ,164 -,055 ,007 ,204 
I3. ,379 1,000 ,249 ,363 ,094 ,146 ,268 
I4. ,232 ,249 1,000 ,516 ,198 ,192 ,302 
I5. ,164 ,363 ,516 1,000 ,328 ,322 ,458 
I6. -,055 ,094 ,198 ,328 1,000 ,326 ,267 
I11. ,007 ,146 ,192 ,322 ,326 1,000 ,401 




KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,736 















 -,329 -,156 ,041 ,119 ,078 -,137 
I3. -,329 ,726
a
 -,013 -,230 ,007 -,032 -,063 
I4. -,156 -,013 ,744
a
 -,401 -,044 -,013 -,048 
I5. ,041 -,230 -,401 ,725
a
 -,178 -,097 -,253 
I6. ,119 ,007 -,044 -,178 ,775
a
 -,205 -,088 
I11. ,078 -,032 -,013 -,097 -,205 ,756
a
 -,282 








 Initial Extraction 
I2. 1,000 ,670 
I3. 1,000 ,562 
I4. 1,000 ,451 
I5. 1,000 ,633 
I6. 1,000 ,542 
I11. 1,000 ,529 
I12. 1,000 ,522 
 




Total Variance Explained 
Component 
Extraction Sums of 
Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 37,348 2,103 30,048 30,048 
2 55,833 1,805 25,785 55,833 
3     
4     
5     
6     
7     
 













I2. -,148 ,805 
I3. ,142 ,736 
I4. ,436 ,511 
I5. ,649 ,459 
I6. ,727 -,119 
I11. ,727 -,003 
I12. ,627 ,360 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a
 







Component Transformation Matrix 
Component 1 2 
1 ,783 ,622 
2 -,622 ,783 
 
Extraction Method: Principal Component 
Analysis.   











- XXXI - 
Factor Analysis 7e iteratie 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation Analysis N 
I2. Ik kan de kennis die ik bezit mondeling overdragen. 3,59 ,919 190 
I3. Ik voel me veilig wanneer ik informatie en kennis deel met mijn collega's. 3,73 ,803 190 
I5. Ik heb toegang tot mensen die de tacit kennis bezitten die ik nodig heb, 
ongeacht het hiërarchische niveau. 
3,25 ,965 190 
I6. De organisatie beloont de resultaten van het uitgevoerde teamwerk. 2,09 ,909 190 
I11. De bedrijfscultuur bevordert het vragen naar het werk van collega's. 2,69 ,850 190 
I12. Mijn collega's en leidinggevenden waarderen de suggesties en ideeën die ik 
aandraag op basis van mijn kennis, zelfs als ik niet genoeg informatie heb om 
die te ondersteunen. 




 I2. I3. I5. I6. I11. I12. 
Correlation I2. 1,000 ,379 ,164 -,055 ,007 ,204 
I3. ,379 1,000 ,363 ,094 ,146 ,268 
I5. ,164 ,363 1,000 ,328 ,322 ,458 
I6. -,055 ,094 ,328 1,000 ,326 ,267 
I11. ,007 ,146 ,322 ,326 1,000 ,401 




KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,707 















 -,335 -,024 ,113 ,077 -,147 
I3. -,335 ,673
a
 -,257 ,006 -,032 -,064 
I5. -,024 -,257 ,731
a
 -,214 -,112 -,298 
I6. ,113 ,006 -,214 ,732
a
 -,205 -,091 
I11. ,077 -,032 -,112 -,205 ,734
a
 -,283 








 Initial Extraction 
I2. 1,000 ,697 
I3. 1,000 ,630 
I5. 1,000 ,586 
I6. 1,000 ,549 
I11. 1,000 ,553 
I12. 1,000 ,567 
 




Total Variance Explained 
Component 
Extraction Sums of 
Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 
Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 
1 38,277 2,004 33,399 33,399 
2 59,680 1,577 26,281 59,680 
3     
4     
5     
6     
 










Extraction Method: Principal Component Analysis.
a
 












I2. -,094 ,830 
I3. ,205 ,767 
I5. ,659 ,389 
I6. ,725 -,149 
I11. ,743 -,006 
I12. ,663 ,356 
 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a
 
a. Rotation converged in 3 iterations. 
 
 
Component Transformation Matrix 
Component 1 2 
1 ,843 ,538 
2 -,538 ,843 
 
Extraction Method: Principal Component 
Analysis.   
 Rotation Method: Varimax with Kaiser 
Normalization. 
 
 
